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V O O RW O O R D
Het proces van het schrijven van een proefschrift vraagt om doorzettingsver-mogen en om passie voor het onderwerp waar je je mee bezighoudt. Dit doe 
je er dan ook niet even bij. Het is in feite een tweede loopbaan. Het vraagt boven-
dien om het binnentreden van een andere wereld, de wereld van zorgvuldigheid 
in redeneren, het onderbouwen, nog eens overdenken, afstand nemen, opnieuw 
beginnen en verder ontwikkelen.
Het mogen en kunnen uitvoeren van een onderzoek zoals in dit boek weergege-
ven is een unieke kans. Het schrijven van een proefschrift verruimt ook je blik en 
de bewondering voor de velen die mij voor zijn gegaan en vaak razend knappe 
kennis presenteren in artikelen, waar dikwijls jaren aan gewerkt is, en die eigen-
lijk breder uitgedragen zouden moeten worden. Er is sprake van veel verborgen 
kennis. Juist in die andere wereld, de wereld van consultancy en grote projecten, 
kan daar meer gebruik van worden gemaakt.
Spannend was het om in zo’n grote organisatie als de Dienst Justitiële Inrich-
tingen (DJI) te mogen werken aan het onderzoek. Enerzijds gekenmerkt door 
de onvoorspelbaarheid, de politieke en media-aandacht en het onderwerp zijn 
van maatschappelijke discussie en anderzijds de ruimte, het enthousiasme en de 
bereidheid om mee te werken. Ik heb genoten van de samenwerking allereerst 
in PI Noord Brabant Noord, waar onder leiding van Lucian van Heumen en Dick 
Schouten de eerste stappen zijn gezet voor het gedachtegoed. Hun wens was het 
om het rituele karakter van het planning & controlproces te doorbreken. Het 
moment met Dick in het prachtige Gerechtsgebouw in Den Bosch, achter het 
beeldscherm: ‘het zijn eigenlijk drie pijlers: het A3 jaarplan, het A3 management-
gesprek en A3 digitaal’, was dé doorbraak. Dora Horjus van de afdeling Corpora-
tie Communicatie voegde daar het slotakkoord aan toe: ‘het heet A3 methodiek’. 
Daarmee werd een proces in gang gezet dat inmiddels in vele organisaties een 
begrip is geworden. Lucian van Heumen was als clusterdirecteur onze belangrijke 
ambassadeur voor het gedachtegoed.
Het was pionieren zo blijkt uit het verhaal van mijn collega Arjen Geerlof. Arjen 
was een collega die het bouwen van webapplicaties als ‘hobby’ in de avonduren 
naast zijn werk had. Hij was in staat om de wensen van Dick Schouten om te 
zetten in een zogenaamd ‘A3 digitaal demo’. Vanuit het enthousiasme voor het 
resultaat wisten Dick Schouten en Harry Vos de applicatie operationeel te krij-
gen op negen locaties van het Gevangeniswezen. Ook Sjef Welling heeft met zijn 
v o o r w o o r d
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fameuze kritieken en reflecties een belangrijke bijdrage gehad in de A3 metho-
diek zoals hij nu staat.
Bij de totstandkoming van de A3 methodiek heb ik geleerd dat er drie belang-
rijke succesfactoren zijn voor inspiratie en vernieuwing. De eerste is ruimte geven 
en ruimte laten. Om de ruimte te krijgen is vertrouwen nodig dat deze niet voor de 
verkeerde doelen of eigen belangen wordt benut. Vertrouwen van de opdracht-
gever, maar evenzeer onderling vertrouwen in het team, alleen dan kunnen de 
leden hun vaak verschillende talenten optimaal tot hun recht laten komen. Voor 
het succesvol creëren van deze verandering kan gebruikgemaakt worden van het 
zogenoemde ‘test-and-learn model of change’ (Ibarra, 2003). Dit model verwijst 
naar een iteratief proces waarin actie en reflectie leiden tot het updaten van doelen 
en mogelijkheden. Op deze manier is de A3 methodiek in de periode 2004-2006 
ontstaan. De A3 methodiek is inmiddels breed toegepast, ook in organisaties die 
zelf sterk in verandering zijn of te maken hebben met een politieke context die 
de prioriteiten snel kan doen veranderen. Het ‘einddoel’ zal zich continu ontwik-
kelen en misschien zelfs ingrijpend veranderen terwijl we verdergaan. Bij de in dit 
onderzoek centraal staande organisatie, de Dienst Justitiële Inrichtingen, werd 
dit in de onderzoeksperiode 2007-2010 in de praktijk bevestigd: sluitingen van 
locaties, bezuinigingen, programma Modernisering Gevangeniswezen, imple-
mentatie van het vestigingsmodel et cetera.
Als tweede succesfactor bij de totstandkoming van de A3 methodiek beschouw 
ik verbindend werken. Verbinding is immers voorwaarde voor een iteratief proces, 
waarbij begrip en begrepen worden in een onderlinge dialoog ontstaat. Blijvend 
verbindend werken maakt een team onderscheidend. Het is daarbij continu van 
belang te focussen op diegenen die de veranderingen of vernieuwing een warm 
hart toedragen. Zij vormen immers de (onafhankelijke) ambassadeurs die ande-
ren kunnen inspireren en meenemen in hun enthousiasme.
Een derde belangrijke factor is het belang van communicatie. Communicatie in de 
zin van visualisering, vormgeving en periodiek verrassend met iets nieuws komen. 
Met een kwalitatief goede inhoud alleen kom je er niet, ook de wijze waarop het 
is gepresenteerd is van groot belang. Een artikel in een tijdschrift; beelden, zoals 
foto’s die een project of product herkenbaar maken; een A3 jaarplan als flessen-
post of schilderij aan de wand; een A3-starterskit of software met als openings-
scherm een herkenbaar A3, al deze vormen bevorderen de herkenbaarheid en het 
draagvlak. De impact van drie op maat gemaakte brochures over de drie pijlers 
van de A3 methodiek op het draagvlak was groot.
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v o o r w o o r d
Wetenschappelijk onderzoek en het daarvan verslag doen kost tijd, ook heel veel 
privétijd als je dit naast een reguliere baan oppakt. Madelon, Fleur en Daan heb-
ben mij de afgelopen jaren de ruimte gegeven om avond aan avond en weekend na 
weekend te werken aan dit proefschrift en de daarmee gepaard gaande parallelle 
publicaties. Ik ben hen daarvoor heel dankbaar. Fleur en Daan hebben al menig 
uit bijeenkomsten overgebleven A3’tjes ingekleurd. Op vakanties vroegen ze zich 
af wat mijn invloed is geweest bij het oversteken van de grens bij Oberhausen. De 
A12 gaat daar over in de A3. En waarin gaat de snelweg over in het passeren van de 
grens van Zwitserland bij Basel…? Inderdaad in de A3 naar Zürich.
Madelon, bedankt voor alle tijd die ik heb mogen besteden aan dit onderzoek.
henk doeleman
Zutphen, 1 maart 2014
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Inleiding, centrale vraagstelling en onderzoeksvragen
1I n het inleidende hoofdstuk van dit proefschrift ga ik allereerst in op de aanlei- ding voor een heroverweging van de bestaande werkwijzen op het gebied van 
planning & control. Daarna ga ik in op de centrale vraagstelling en de daarmee 
samenhangende onderzoeksvragen.
In veel organisaties wordt de planning & control als niet ondersteunend ervaren 
aan de huidige tijd van grote veranderingen. Daarnaast wordt de werkwijze niet 
altijd als even inspirerend ervaren. Vastgesteld kan worden dat organisaties op 
zoek zijn naar alternatieve werkwijzen of verbetering van de planning & control ten 
behoeve van de aansluiting op veranderingen. De A3 methodiek is een recent ont-
wikkelde benadering waarvan verwacht wordt dat zij aan deze behoefte invulling 
geeft. De A3 methodiek bestaat uit drie zogenoemde pijlers: het ontwikkelen van 
het A3 jaarplan, het A3 managementgesprek over de voortgang en A3 digitaal, de 
digitale ondersteuning van de informatievoorziening voor het A3 management-
gesprek. De A3 methodiek als benadering voor planning & control beoogt aan te 
sluiten bij het benodigde leiderschap voor het bereiken van transformaties. De 
titel van dit proefschrift is dan ook ‘Leiderschap in planning & control’. De titel is 
tevens bedoeld in overdrachtelijke zin, het verbeteren (of excelleren) in planning 
& control. Doel van dit onderzoek is de grondslagen, werking, implementatie en 
het effect van de A3 methodiek te beschrijven. Dit draagt bij aan de wetenschap 
en de praktijk doordat zij een benadering aandraagt, waarmee de effectiviteit van 
planning & control van organisaties in transitie kan worden versterkt. Voor het 
uitvoeren van het onderzoek wordt sterk aangesloten op de fenomenologische, 
sociaal constructivistische onderzoeksschool, in mindere mate op de positivis-
tisch kwantitatieve onderzoeksschool.
Planning & control staat in de literatuur vanuit verschillende aandachtsgebieden 
in de belangstelling. Op het vakgebied management accounting bijvoorbeeld 
houden zich de volgende aandachtsgebieden met planning & control bezig: per-
formance measurement (o.a. Neely, 2005; Ittner & Larcker, 1998; Jääskeläinen et al., 
2007), performance management (o.a. Walker et al., 2011; Cardy & Leonard, 2011; 
Otley, 1999, 2009) en management control (o.a. Anthony, 1988; Anthony & Young, 
1988; Merchant, 1998; Otley, 1994). Het begrip ‘planning & control’ komt in 
Engelstalige literatuur overigens beperkt voor. In dit proefschrift is de volgende 
definitie van planning & control gehanteerd: ‘het geheel van activiteiten gericht op 
het vertalen van de strategie naar actie, het voeren van de dialoog over de realisatie 
van het jaarplan en het voorzien in daarvoor benodigde managementinformatie’. 
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In de hierna volgende inleiding (paragraaf 1.1) wordt het object van onderzoek, de 
ontwikkelde A3 methodiek, beschreven en worden de uitgangspunten van de A3 
methodiek behandeld.
De paragrafen 1.2, 1.3 en 1.4 behandelen de praktische, theoretische en maat-
schappelijke relevantie. Daarna wordt in paragraaf 1.5 de centrale vraagstelling 
behandeld. Paragraaf 1.6 gaat in op de onderzoeksvragen. Om de onderzoeksvra-
gen te beantwoorden is een onderzoeksstrategie gedefinieerd die in paragraaf 1.7 
is beschreven. De slotparagraaf van dit inleidende hoofdstuk, paragraaf 1.8, geeft 
een leeswijzer voor de hoofdstukken 2 t/m 8.
1.1 Inleiding
Het richting geven aan de ontwikkeling van organisatieonderdelen of gehele 
organisaties is een opgave van iedere leidinggevende in een organisatie (Hersey, 
2011). In het huidige tijdsgewricht volgen veranderingen elkaar in steeds hoger 
tempo op. Complexe administratieve processen sluiten daar niet op aan. De plan-
ning & control is in de praktijk een sterk dominant administratief proces. Vaak is 
er dan ook een beperkte intrinsieke motivatie van leidinggevenden om bij te dra-
gen aan de activiteiten vanuit het planning & controlproces (Neely et al., 2007). 
Dit terwijl de behoefte aan grip en sturing op verandering groter is dan ooit. ‘Meer 
sturing met minder papier’, dat is waar het om draait in de A3 methodiek. Met 
de A3 methodiek kunnen voorgenomen veranderingen worden vertaald naar alle 
verschillende organisatieonderdelen en worden de consequenties van verande-
ringen bezien vanuit negen aandachtsgebieden.
De A3 methodiek als benadering van de planning & control binnen een organisa-
tie berust op drie pijlers:
• A3 jaarplan of veranderplan: een jaarplan of veranderplan op één A3 
papierformaat;
• A3 managementgesprek: een periodiek gesprek tussen verschillende manage-
mentlagen of met medewerkers, waarin de thema’s vanuit het plan worden 
besproken en het beleid met de uitvoering wordt verbonden;
• A3 digitaal: faciliteert het verzamelen van informatie die aansluit bij het jaar-
plan en de managementagenda.
De A3 methodiek vormt de verbinding tussen effectief leiderschap bij verande-
ring, planning & control, verandermanagement en strategieontwikkeling en 
-implementatie. Daarnaast stelt de A3 methodiek organisaties in staat het vaak 
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i n l e i d i n g ,  c e n t r a l e  v r a a g s t e l l i n g  e n  o n d e r z o e k s v r a g e n 
starre en weinig bezielende planning & controlproces om te vormen tot een 
manier van werken waarin interactie, inspiratie en betrokkenheid van managers 
en medewerkers centraal staan. De wens is vaak minder papier, meer focus, over-
zicht, eenvoud en sturen met de juiste gegevens. Ook is er vaak behoefte aan een 
minder stafgedreven planning & controlproces.
Wat is de A3 methodiek?
Ik ga nu kort in op de A3 methodiek als zodanig. Voor een meer uitgebreide 
beschrijving wil ik verwijzen naar Doeleman et al. (2010). De A3 methodiek is een 
benadering van het planning & controlproces in een organisatie. De A3 metho-
diek laat zich kenmerken door de hiervoor genoemde drie pijlers: het A3 jaarplan, 
het A3 managementgesprek en A3 digitaal.
A3 jaarplan. Het A3 jaarplan is een jaarplan of veranderplan, zoals een project-
plan op één vel A3-papierformaat. De beperking tot één A3-papierformaat vraagt 
om focus. In de vorm zijn de aandachtsgebieden van het EFQM Excellence Model 
of van de Nederlandse toepassing INK-managementmodel te herkennen. Deze 
modellen maken onderscheid in resultaatgebieden (EFQM: results) en organi-
satiegebieden (EFQM: enablers). De resultaatgebieden besteden aandacht aan 
alle stakeholders en bevorderen het resultaatgericht denken. Deze vorm biedt de 
mogelijkheid om prestatie-indicatoren/doelstellingen te vermelden op de resul-
taatgebieden en samenhangende acties te definiëren op de organisatiegebieden. 
De verbanden tussen succesbepalende factoren, prestatie-indicatoren en bijbe-
horende acties worden met kleuren en/of met cijfers aangegeven. Het A3 jaarplan 
geeft zo in één overzicht de ‘rode draden’ van het jaarplan weer. In figuur 1.1 is een 
voorbeeld van een A3 jaarplan weergegeven. De A3 methodiek kan als een tweede 
toepassing worden gezien van het EFQM Excellence Model, net zoals het voor de 
Nederlandse situatie ontwikkelde INK-managementmodel ook een toepassing is. 
In dit proefschrift worden de modellen, gezien de wijze van toepassing in de A3 
methodiek, als equivalent beschouwd.
Het A3 jaarplan komt op een interactieve en participatieve wijze tot stand, bij 
voorkeur met alle betrokkenen die een rol spelen bij de realisatie ervan. Dit waar-
borgt de acceptatie van het jaarplan. Van policy deployment is sprake wanneer de 
visie via het A3 jaarplan wordt vertaald in afdelingsjaarplannen. De plannen en 
doelstellingen worden besproken en bediscussieerd op ieder managementniveau 
totdat consensus is bereikt. Gestreefd wordt naar consistentie tussen de plannen 
van alle participerende organisatieonderdelen en focus op strategische doelstel-
lingen voor de totale organisatie als ‘samenhangend systeem’.
h o o f d s t u k  1
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Figuur 1.1 Een voorbeeld van een A3 jaarplan van de Provincie Noord-Brabant
Wij staan voor Brabant. Wij creëren ruim- 
telijk-economische, culturele en ecologische
voorwaarden, waarmee Brabant en
Brabanders kunnen uitblinken als Europese
regio op het gebied van kennis en innovatie.
Wij doen dit altijd samen met anderen.
– Sturen op kwaliteit & opvolging
   Persoonlijke Werk- en
   Ontwikkelingsplannen (PWOP’s),
   gericht op doorvertaling
   concernjaarplan
   (resultaten en competenties) (3)
– Zichtbaar’ zijn in Brabant door
   planmatige aanpak (5)
– DR verbindt zich aan
   (internationale) allianties (5)
– DR leeft naar de
   managementwaarden
   en spreekt elkaar actief daarop
   aan (6, 7)
– Voeren van managementge-
   sprekken als afgeleide van
   het A3 (7)
– Resultaatgericht en krachtig
   sturen op:
– P&C-cyclus conform A3 methodiek
– Medewerkers
– Allianties (7)
– Werkbezoek DR aan SW-bedrijven
  (9)
– Beleidsinitiatieven bezien op bijdrage aan Agenda van
   Brabant/Ontwikkelopgaven/Uitvoeringsagenda (1)
– Beleid voor aantrekkelijk en modern werkgeverschap
   definiëren en communiceren (3)
– Bedrijfsconcept vastgesteld (4)
– Samenwerking tussen 4 ontwikkelopgaven en
   alliantiemanagement standaard in provinciale
   aanpak (5)
– A3 jaarplan van DR vertalen in directieplannen,
   bureauplannen en programma’s (7)
– Gericht accountmanagement regionale
   SW-bedrijven (9)
– Voortgang uitvoering agenda van
   Brabant integreren in
   management + stuurinformatie (1)
– Voortgang opvolgen acties
   managementletter in
   management- en stuurinformatie (1)
– Tweemaal per jaar evaluatief
   gesprek met GS en jaarlijks met
   presidium t.a.v. waardering (2)
– Kwaliteitstoets Persoonlijke
   Werk- en Ontwikkelingsplannen
   vanuit Agenda van Brabant en
   organisatieontwikkeling
   introduceren (3)
– Implementatie concernbreed
   kwaliteitssysteemprocessen (4)
– Nieuwe opzet klanttevredenheids-
   onderzoek beschikbaar (4/5)
– Jaarlijks evaluatieonderzoek
  onder alliantiepartners (5)
– Smart geformuleerde resultaten in PWOP’s in 2012,
   gericht op mijlpalen uit Uitvoeringsagenda + kwaliteit
   processtukken (1, 2)
– Smart geformuleerde competenties in PWOP’s
   in 2012, gericht op ondernemerschap en
   samenwerking & integraliteit (3)
– Bestaande competenties uitwerken naar de woorden 
   integraal, samen en ondernemend (4)
– Aantrekken van trainees en jonge medewerkers (8)
– Begeleiding bij uitplaatsing medewerkers (8)
– Talentontwikkeling herkennen en erkennen
   deze te communiceren (8)
– Ingerichte concernstaf (1)
– Introductie flexibel huisvestingsconcept gestart (4)
– Criteria voor goed opdrachtgeverschap opstellen
   en implementeren (uitbesteding) ( 4)
– Digitaal klanttevredenheidsonderzoek (5)
– 0,5 mln. vanuit inkoopbudget als target voor
   inzet SW-bedrijven (9)
Organisatie
Verbeteren en vernieuwen
– Wij versterken stedelijke netwerken en vitaliseren het landelijk gebied
– Wij dragen bij aan de innovatiekracht van de Brabantse economie
– Wij versterken door effectieve samenwerking onze internationale profilering en branding
– Wij verbeteren onze kerntaken continu en voeren deze taken professioneel uit
– Wij willen in- en extern een excellente en slagvaardige samenwerkingpartner zijn
– Onze medewerkers nemen hun verantwoordelijkheid in talentontwikkeling (in- en externe loopbaan),
   gericht op ondernemerschap, samenwerking en integraliteit en wij faciliteren hen daarin als 
   betrokken werkgever 
– Wij versterken vitaliteit en ontwikkelingskracht in onze organisatie
– Wij worden ook buiten onze kerntaken herkend als maatschappelijk betrokken
Missie Visie
1. Leiderschap 3. Management van medewerkers 5. Management van processen
2. Strategie en beleid
4. Management van middelen
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– Aantal medewerkers dat participeert in leerteams waaronder
   alliantiemanagement (ambitie: 300) (6)
– Score Medewerkers Tevredenheids Onderzoek (MTO) op koersvast,
   slagvaardig en vertrouwen ervaren = 7 (6, 7)
– Aantal instroom jonge medewerkers (ambitie: minimaal 10) (7)
– Waardering medezeggenschap over samenwerking met
   DR (ambitie: 7) (8)
– % gerealiseerde mijlpalen (uitvoeringsagenda,
   Agenda van Brabant en 4 GS-specials)
  (ambitie: 90%) (1)
– % actuele en betrouwbare realisatie van de
   Middellange Termijn Agenda (o.b.v. sturen met
   kaders) (ambitie: 60%) (1)
– Waardering GS/PS over kwaliteit van de stukken
  (ambitie: 7) (2)
– Waardering GS/PS over de kwaliteit van de
   advisering (ambitie: 80%) (2)
– % GS/PS-stukken dat zonder wijzigingen wordt
   vastgesteld (ambitie: 80%) (2)
– Waardering GS/PS over betrokkenheid bij
   organisatieontwikkeling (ambitie: 7) (2)
– % medewerkers dat in de prestatie- en
   potentieelscan op goede plek zit binnen 3 jaar
  (ambitie: 100%) (3)
– % gerealiseerde begroting (ambitie: 90%) (4) 
– Score in klanttevredenheidsonderzoek op integraal, samen en
   ondernemend (ambitie: 7) (5)
– % speerpunten uit uitvoeringsagenda waarvoor een vitale coalitie
   (alliantie) functioneert (ambitie: 100%) (5)
– % coalitiepartners dat provincie ervaart als slagvaardig en
   sensitief (ambitie: 75%) (5)
– Overeenkomst met SW-bedrijven over inzet SW-medewerkers of
   equivalent daarvan in euro (ambitie: 10 fte) (9)
– % aanbestedingen waarin SW-medewerkers een bijdrage leveren
   (ambitie: 50%) (9)
– % duurzame inkoopopdrachten (ambitie: 70%) (9)
Resultaat
Succesbepalende factoren (SBF-en)
Samenwerken met partners, snel en sensitief
7 Koersvast en slagvaardig leiderschap
8 Zichtbaar en betrokken werkgever
9 Maatschappelijke betrokkenheid tonen
5
Vertrouwen geven om verantwoordelijkheid te
nemen en verantwoording af te leggen
6
Stuurkracht op Agenda van Brabant,
de 5 ontwikkelopgaven en de 49 speerpunten
‘Maatschap’ tussen PS/GS en ambtelijke organisatie2
1
3 Competente en gedreven medewerkers
4 Servicegerichte bedrijfsvoering
7. Medewerkers 9. Bestuur en financiers
6. Klanten en partners
8. Maatschappij
A3 jaarplan van de Provincie Noord-Brabant
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A3 managementgesprek. De tweede pijler van de A3 methodiek is het A3 manage-
mentgesprek. Het A3 managementgesprek is een periodiek gesprek tussen lei-
dinggevenden van twee managementniveaus. Het A3 managementgesprek is 
bedoeld om de voortgang van de realisatie van het A3 jaarplan en de consequen-
ties van nieuwe ontwikkelingen te bespreken. Door het A3 managementgesprek 
wordt het A3 jaarplan een werkdocument. Dit dient immers periodiek als basis 
voor de agenda van het managementgesprek. De agenda voor het A3 manage-
mentgesprek kent een aantal vaste agendapunten: ontwikkelingen die van 
invloed zijn op de voortgang van de realisatie, de belangrijkste drie successen van 
de afgelopen periode, de belangrijkste drie punten van zorg inzake de voortgang, 
de wijze waarop de waarden van de organisatie zijn geconcretiseerd en tot slot 
vervolgafspraken. Uitgangspunt is dat het initiatief voor de inhoud van de agenda 
bij de eigenaar van het betreffende A3 jaarplan ligt. Argumenten hiervoor zijn: (1) 
de (zelf )sturing wordt daardoor zo laag mogelijk in de organisatie gelegd, daar 
waar het resultaat kan worden beïnvloed; (2) door de agenda door de eigenaar 
van het A3 te laten opstellen, wordt hij/zij gedwongen tot zelfreflectie; (3) sturing 
krijgt daardoor mogelijk meer de aandacht dan verantwoording; (4) eigenaren 
van jaarplannen worden op deze wijze meer gemobiliseerd en geactiveerd en (5) 
hoger leidinggevenden worden mogelijk meer gefocust op het stellen van verdie-
pende vragen en minder tot (voor)oordelen. Het bespreken van successen kan een 
Pygmalion-effect hebben, in die zin dat het bespreken van positieve ervaringen 
een zeker leiderschapsgedrag oproept dat de betrokkenheid versterkt en gedrag 
stimuleert in de gewenste richting (Fredrickson, 2001; Fredrickson & Branigan, 
2005). Het A3 managementgesprek kent een vaste frequentie. In de praktijk wordt 
vaak een frequentie van maandelijks of tweemaandelijks gehanteerd. De sfeer van 
het gesprek is cruciaal voor een effectieve dialoog. Het A3 managementgesprek 
is een moment waarin aan leiderschap vanuit relationeel perspectief invulling 
kan worden gegeven. De wederzijdse vertrouwensperceptie is een belangrijke 
basis voor een effectieve managementrelatie, waarbij gezamenlijk sturing en 
invulling gegeven wordt aan afgesproken doelstellingen (Whitener et al., 1998). 
Hoger en lager leidinggevenden hebben echter verschillende percepties. Volgens 
hoger leidinggevenden is de sfeer van een managementrelatie effectief wanneer 
ontvankelijkheid, beschikbaarheid en veiligheid worden ervaren. Lager leiding-
gevenden ervaren de factoren beschikbaarheid en competentie van de hoger lei-
dinggevende, veiligheid, integriteit en openheid als belangrijke kenmerken voor 
het creëren van een vertrouwensrelatie in een verticale managementrelatie (Wer-
bel & Henriques, 2009). Ook de wijze waarop feedback wordt gegeven is cruciaal. 
Uit onderzoek (Forgie, 2007) blijkt dat gesprekken met als doel de performance 
te beoordelen vaak sterk als verantwoordingsgericht en controlegericht worden 
ervaren. Dit leidt tot een verdedigende voorbereiding en houding in het gesprek. 
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Het openstaan voor feedback wordt daardoor beperkt. De balans in positieve en 
negatieve feedback, in de inbreng van beide gesprekspartners en in aandacht voor 
zowel resultaten (het ‘wat’) als inspanningen (het ‘hoe’) is van groot belang.
A3 digitaal. De derde pijler van de A3 methodiek is A3 digitaal. A3 digitaal is een 
hulpmiddel voor een, op het A3 jaarplan en het A3 managementgesprek aan-
sluitende, informatievoorziening. A3 digitaal presenteert een aanklikbaar A3 
jaarplan in het beeldscherm, waarna de voortgangsinformatie verschijnt. De rele-
vante informatie over de realisatie van de doelstellingen en de voortgang van de 
acties loopt daardoor volledig synchroon met het A3 jaarplan. Daarmee wordt het 
eenvoudig om over die informatie te beschikken die nodig is om beslissingen te 
nemen in het kader van de voortgang van het A3 jaarplan. Daarnaast bevordert A3 
digitaal de kwaliteit van de voorbereiding van de agenda voor het managementge-
sprek. Het informatiesysteem functioneert daarbij als een feedbacksysteem, dat 
informatie zodanig ordent dat de interpretatie wordt vereenvoudigd. A3 digitaal 
put zoveel mogelijk uit bestaande bronsystemen; daarnaast zijn er invoerscher-
men voor specifieke, niet in bronsystemen aanwezige, managementinformatie. 
Deze mogelijkheid is niet onbelangrijk omdat het A3 jaarplan jaarlijks participa-
tief en interactief tot stand komt, hetgeen betekent dat ook de informatievoor-
ziening jaarlijks enigszins op maat moet worden aangepast. A3 digitaal geeft 
de mogelijkheid elkaars plannen in te zien en te leren van andere plannen. Op 
deze wijze wordt consistentie en samenhang tussen de jaarplannen bevorderd. 
Ook kunnen de prestaties van een organisatieonderdeel worden vergeleken met 
andere organisatieonderdelen. Dit maakt benchmarking binnen de eigen organi-
satie mogelijk.
Uitgangspunten van de A3 methodiek
Aan de hier beknopt beschreven A3 methodiek liggen een aantal uitgangspunten 
ten grondslag, die ook hun basis hebben in de literatuur. De belangrijkste vijf 
uitgangspunten (Doeleman, 2010) zijn (1) focus, (2) het combineren van hand-
vatten voor control, (3) synchronisatie van begrippenkader en synchronisatie van 
jaarplannen met de beschikbare managementinformatie, (4) de waarde van de 
(participatieve) dialoog en tot slot (5) de mogelijke bijdrage aan de management-
concepten voor doelgericht en doelbewust veranderende organisaties. Hierna ga 
ik verder in op de uitgangspunten.
Focus. ‘In der beschränkung zeigt sich der Meister.’ Een volledig plan op één A3’tje 
vraagt om prioritering en focus. Het A3, zoals bedoeld, bevat voornamelijk die doel-
stellingen, prestatie-indicatoren en acties, waar daadwerkelijk op wordt gestuurd. 
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Sturen betekent doelstellingen afspreken, die vragen om acties. Dit betekent dat 
beheerste indicatoren en verantwoordingsindicatoren niet per definitie worden 
opgenomen. Verantwoordingsindicatoren worden wel periodiek gerapporteerd 
om vroegtijdig afwijkingen te kunnen signaleren. In dit kader kan het onderscheid 
tussen stuurindicatoren, verantwoordingsindicatoren (te rapporteren) en ove-
rige beheerste indicatoren helpen, zoals die wordt gehanteerd in de Handleiding 
Government Governance (Ministerie van Financiën, 2000). In figuur 1.2 is de kern 
van deze nota samengevat.
Verantwoordings-
indicatoren
Overige beheerste
indicatoren
Stuur-
indicatoren
Figuur 1.2 Op koers in de zee van prestatie-indicatoren
Door het maken van dit onderscheid in de verschillende soorten prestatie-indi-
catoren wordt focus en sturing bereikt. Onderzoek toont bovendien aan dat een 
leidinggevende niet meer dan op zeven doelen tegelijk kan sturen (Miller, 1956; 
Baddeley, 1994), dus het aantal indicatoren in een A3 jaarplan dient beperkt te 
blijven.
Het combineren van handvatten voor control. Een tweede uitgangspunt is het combine-
ren van verschillende handvatten voor ‘control’ in één benadering. Simons (2005) 
presenteert een integrale benadering met betrekking tot het gebruik van planning 
& control: de vier hefbomen van ‘control’. Zijn raamwerk is gebaseerd op vier 
hefbomen voor control (de zogenoemde levers of control): waardesystemen (belief 
systems), spelregelsystemen (boundary systems), diagnosesystemen (diagnostic control 
systems) en interactiesystemen (interactive control systems). Deze vier hefbomen wor-
den effectief wanneer zij simultaan worden toegepast voor mogelijk verschillende 
doelstellingen. Waardesystemen worden gebruikt om de kernwaarden te delen 
die gerelateerd zijn aan de visie of strategie en inspireren tot nieuwe mogelijk-
heden binnen de kaders (waarden). Spelregelsystemen beperken de risico’s door 
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het stellen van grenzen aan ongewenst gedrag. Door diagnosesystemen wordt de 
bijdrage aan de kritische performance-indicatoren gecommuniceerd en gemoni-
tord. Tenslotte fungeren interactiesystemen als dialogen over onzekerheden en 
de veranderende omgeving, waardoor van elkaar geleerd wordt en anticiperen en 
reageren op ontwikkelingen mogelijk gemaakt wordt. Terwijl waardesystemen en 
interactiesystemen gericht zijn op stimulerend creatief gedrag, zijn spelregelsy-
stemen en diagnosesystemen gericht op het voldoen aan eerder gemaakte afspra-
ken (Simons, 1995a/b, 2005). Simons stelt dat deze in onderlinge samenhang 
de performance van een organisatie bepalen. De A3 methodiek beoogt concrete 
invulling te geven aan deze vier handvatten door het periodiek agenderen van de 
waarden, duidelijke spelregels, diagnostiek (aan de hand van successen en pun-
ten van zorg) en interactie, zowel bij het tot stand komen van het jaarplan als het 
monitoren ervan. In hoofdstuk 2 ga ik hier nader op in. In figuur 1.3 is de inter-
ventie A3 methodiek in het kader van Simons’ levers of control geplaatst. Widener 
(2007) heeft Simons’ levers of control geoperationaliseerd en meetbaar gemaakt.
Het A3 jaarplan biedt door het gebruik van het EFQM Excellence Model mogelijk 
een structuur voor de boundary controls en diagnostic controls. Het proces van 
totstandkoming van het A3 jaarplan draagt naar verwachting bij aan het creëren 
van een gezamenlijk ‘belief ’: commitment aan de doelen en afspraken. Tot slot 
draagt het A3 managementgesprek bij aan de bijstelling van prioriteiten en de 
Figuur 1.3 Simons’ levers of control framework als basis voor de A3 methodiek (naar: 
Simons, 1995b)
Belief
 Systems
Boundary 
Systems 
Interactive 
Control 
Systems 
Diagnostic 
Control 
Systems 
Te vermijden 
risico’s 
Strategische 
onzekerheden 
Interventie 
‘A3 methodiek’ 
Kernwaarden 
Kritische
prestatie-
indicatoren
Verkrijgen van
commitment aan
de doelen   
Gedeelde visie 
op de prioriteiten 
Bewaken van de 
spelregels 
Bewustzijn van 
de prestaties en 
benodigde acties 
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interactive controls. Ook de in dit onderzoek centraal staande begrippen richting, 
consistentie, samenhang en feedback sluiten aan op Simons’ denken (vgl. Ten 
Have, 2011).
Synchronisatie. Mijn definitie van synchronisatie sluit aan bij Perrin en Godart 
(2004); ik definieer synchronisatie namelijk als een ‘benadering waarbij het delen 
van het onderwerp, communicatie en coördinatie systematisch plaatsvindt ten 
behoeve van de onderlinge afstemming’. De A3 methodiek beoogt de interne 
planning & control beter te laten aansluiten op de strategische speerpunten en 
op veranderingen in het betreffende jaar. Managementinformatie wordt daarbij 
geordend en geprioriteerd op basis van het A3 jaarplan. Synchronisatie krijgt 
daarnaast ook betekenis door het creëren van één taal door het hanteren van de 
indeling van het EFQM Excellence Model en het hanteren van het begrippenka-
der dat het werken met het EFQM Excellence Model of INK-managementmodel 
met zich meebrengt (INK, 2009; Ahaus & Diepman, 2010). Te noemen zijn, naast 
de definities van de aandachtsgebieden, de begrippen: missie, visie, succesbepa-
lende factoren, prestatie-indicatoren, doelstellingen, acties. Ook de A3 metho-
diek zoals beschreven in Doeleman et al. (2010) brengt een aantal spelregels met 
zich mee (zoals het format voor het A3 jaarplan, de agenda voor het A3 manage-
mentgesprek). De argumentatie voor de keuze van het EFQM Excellence Model 
beschrijf ik in hoofdstuk 3.
De waarde van de participatieve dialoog. De betekenis van de (participatieve en waar-
derende) dialoog is het vierde uitgangspunt. Een participatieve leiderschapsstijl 
heeft een sterke positieve invloed op het commitment en de loyaliteit van mede-
werkers (Parkes et al., 2006). Een meer participatieve benadering ondersteunt 
de aandacht voor planning & control, maar is ook nodig om veranderingen met 
elkaar te kunnen bezien op de consequenties. Het vormgeven van de dialoog 
vanuit de kracht van de organisatie of de successen creëert daarbij een stimule-
rend klimaat. De sfeer van een dialoog (in termen van onder andere openheid, 
oprechte belangstelling en respect) is cruciaal voor een effectieve dialoog (Isaacs, 
1999). De dialoog voor het tot stand komen van het plan evenals het A3 manage-
mentgesprek zijn momenten waarin aan leiderschap vanuit relationeel perspec-
tief invulling kan worden gegeven. De onderlinge vertrouwensrelatie is daarbij 
een belangrijke basis (Whitener et al., 1998).
De mogelijke bijdrage aan de managementconcepten voor doelgericht en doelbewust verande-
rende organisaties. Dit vijfde uitgangspunt vormt tevens de kern van dit onderzoek. 
De A3 methodiek beoogt bij te dragen aan de managementconcepten voor doel-
gericht en doelbewust veranderende organisaties (en commitment en loyaliteit). 
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Bij het implementeren van de A3 methodiek lijken heel duidelijk een aantal prin-
cipes in de organisatie te worden ingevoerd, waardoor deze naar verwachting 
beter in staat is te veranderen en zich te ontwikkelen. Ook sluit de A3 methodiek 
naar verwachting daardoor beter aan bij sterk veranderende organisaties. Uit-
gangspunt bij het ontwikkelen en ontwerpen van de A3 methodiek is dan ook 
geweest: meer duidelijkheid over de richting creëren op alle managementniveaus 
en deze richting op uniforme wijze consistent doorvertalen. Daarnaast beoogt 
de A3 methodiek de samenhang te bevorderen zowel ‘tussen’ de onderdelen van 
het plan, dit door de verbanden aan te geven tussen succesbepalende factoren, 
prestatie-indicatoren, doelstellingen en acties in één uniform overzicht, als ‘tus-
sen’ de verschillende plannen op één managementniveau. De feedback wordt 
tenslotte gefaciliteerd door het bieden van een goede basis (het A3 jaarplan) en 
de periodieke A3 managementgesprekken over de voortgang. A3 digitaal faci-
liteert de feedback omdat daarmee de managementinformatie geordend wordt 
aan de hand van het A3 jaarplan en online beschikbaar wordt op iedere werkplek. 
In onderstaand kader worden de definities van de managementconcepten kort 
samengevat.
Wat mij is opgevallen is dat er na 2002, het verschijnen van het proefschrift van 
Ten Have (2002), relatief weinig aandacht van de onderzoekers uitgaat naar de 
vraag hoe de door hem geïnventariseerde managementconcepten kunnen wor-
den beïnvloed of worden gemeten. Met dit onderzoek geef ik hierop een mogelijk 
antwoord.
De managementconcepten van doelgericht en doelbewust veranderende 
organisaties (Ten Have, 2002)
Richting
Duidelijkheid over de richting verwijst naar de keuzes die een organisatie 
maakt. Het geeft focus en een gezamenlijke visie. Het verwijst naar strategie 
en ingezette routes.
Consistentie (‘verticaal’)
Consistentie is vooral de doorvertaling – via de verticale managementlagen 
– van de gemeenschappelijke visie en succesbepalende factoren. Deze wor-
den omgezet in concrete doelstellingen en in opdrachten aan de verschillende 
managementniveaus. Neem als voorbeeld de visie van een veiligheidsregio. 
Een handige toets is of de nagestreefde visie ook is terug te lezen in de suc-
cesbepalende factoren en bijbehorende prestatie-indicatoren in bijvoorbeeld de 
brandweerkorpsen, Geneeskundige Hulpverlening bij Ongevallen en Rampen 
(GHOR), GGD’en, politie en gemeenten. Daarnaast betekent consistentie dat 
een ieder de eigen bijdrage in het grotere plaatje herkent.
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Samenhang (‘horizontaal’)
Samenhang betreft de horizontale afstemming tussen plannen, processen, 
ketens, afdelingen en acties. Het bijvoorbeeld doorbreken van grenzen tussen 
brandweerkorpsen, Geneeskundige Hulpverlening bij Ongevallen en Rampen 
(GHOR), GGD’en, politie en gemeenten staat centraal bij samenhang. Proces-
management is een daarmee verbonden managementconcept.
Feedback
Feedback verwijst naar het lerend vermogen van organisaties. Deze feedback 
raakt alle lagen en alle organisatieaspecten. Een organisatie kan zich alleen 
ontwikkelen als feedback een prominente plaats heeft binnen de organisa-
tie. Via evaluaties, monitoring, rapportages, mondelinge feedback en andere 
gemarkeerde momenten. Centraal in de feedback staan de doelstellingen en 
het gedrag van de organisatie.
1.2 Praktische relevantie
Wat mij als onderzoeker opvalt is dat veel lijnmanagers ontevreden zijn over het 
planning & controlproces binnen hun organisatie. Uit de ontmoetingen met 
lijnmanagers komt bovendien naar voren dat het bestaande planning & control-
proces met name ontevredenheid oplevert wanneer organisaties sterk aan veran-
dering onderhevig zijn of in een veranderende omgeving opereren.
Een eerste kritiek in organisaties is dat planning & control een tijdrovend en veelal 
bureaucratisch proces is. Er bestaat in organisaties een sterke behoefte aan ver-
eenvoudiging van de vaak tijdrovende activiteiten in het kader van de planning 
& control. Een van die tijdrovende activiteiten is het opstellen en monitoren van 
jaarplannen. Dit onderzoek is gericht op de A3 methodiek als een mogelijk tijds-
besparende interventie.
Een tweede kritiek in organisaties is vaak het eendimensionale karakter van de plan-
ning & control. De focus ligt vaak op de financiële aspecten van de bedrijfsvoering, 
maar in mindere mate op de operationele resultaten en de bereikte resultaten in 
termen van waardering van de verschillende belanghebbenden. De interventie A3 
methodiek beoogt bij te dragen aan het resultaatgericht denken vanuit verschil-
lende aandachtsgebieden.
Betrokkenheid bij het planning & controlproces is in veel organisaties onderwerp 
van discussie. Het planning & controlproces wordt dikwijls niet ervaren als een 
participatieve benadering, waarin de genererende en op de toekomst gerichte dia-
loog vooropstaat. Naar verwachting genereert meer betrokkenheid bij het plan-
ning & controlproces ook commitment (Iqbal Khan et al., 2011).
33
i n l e i d i n g ,  c e n t r a l e  v r a a g s t e l l i n g  e n  o n d e r z o e k s v r a g e n 
Aan kwaliteit van jaarplannen, in termen van logische verbanden tussen het ‘waarom’, 
‘wat’ en ‘hoe’, ontbreekt het nog wel eens. Dit betekent dat jaarplannen doelstellin-
gen weergeven zonder de daarvoor benodigde acties, en acties weergeven zonder 
daaraan gekoppelde doelstellingen en prestatie-indicatoren; ook aan de aanslui-
ting van de benoemde doelstellingen en de achterliggende visie ontbreekt het 
wel eens. Naast deze ontbrekende relaties omvatten jaarplannen vaak veel tekst 
en andere gegevens die veelal afleiden van datgene waar het werkelijk omgaat: 
het concretiseren van de richting voor het komende jaar. Aansluitend op dit punt 
loopt de voortgangsrapportage aan de hand van de managementinformatie ook 
niet altijd synchroon met de benoemde resultaten en acties. Dit knelpunt van de 
synchroniciteit van managementinformatie sluit aan bij het hiervoor beschreven knel-
punt op het gebied van aansluiting van de managementinformatie op de voorge-
nomen strategie.
De praktische relevantie van dit onderzoek naar de toegevoegde waarde van de 
A3 methodiek wil ik graag onderbouwen aan de hand van illustraties van de hier-
voor genoemde vijf aspecten uit de praktijk van leidinggevenden. Doordat de 
A3 methodiek inmiddels in veel organisaties wordt toegepast hoef ik mij niet te 
beperken tot illustraties vanuit de sector Gevangeniswezen, de scope van het in 
dit proefschrift gerapporteerde onderzoek. Ik maak dan ook dankbaar gebruik 
van de ervaringen zoals beschreven in Doeleman et al. (2010), Doeleman en Die-
penmaat (2011, 2014) en Doeleman et al. (2014). In Doeleman en Diepenmaat 
(2011) zijn ervaringsverhalen beschreven van bestuurders en managers die de A3 
methodiek als ‘early adaptor’ hebben omarmd in hun sector. Zeventien bestuur-
ders en managers doen daarin verslag van hun ervaringen.
Een illustratie van de tijd die gepaard gaat met de wens om alles te kwantifice-
ren wordt gegeven door Martien Dijkstra (concerncontroller Provincie Utrecht) in 
een interview over zijn ervaringen in zijn nieuwe functie bij de provincie. ‘Ambte-
lijke organisaties hebben vaak moeite met het bepalen van focus. Dat was ook 
hier het geval. De provincie Utrecht is een politiek gestuurde organisatie, die 
zich bezighoudt met een breed scala aan thema’s, variërend van zout strooien 
op onze “provinciale wegen” bij vorst en aankoop en beheer van natuurgebie-
den tot cultureel erfgoed, ruimtelijke ordening, verlening van complexe milieu-
vergunningen en jeugdzorg. De politiek wil graag tot op detail geïnformeerd zijn 
over de geleverde prestaties en dit van 21 afdelingen. Deze roep om kwantifi-
cering heeft geleid tot rapportages van het formaat Wehkamp-gidsen met hele 
pakketten aan product- en programmabegrotingen. Het produceren van deze 
omvangrijke, vaak detailinformatie kost leidinggevenden en medewerkers een 
aanzienlijk deel van hun tijd. Tijd die niet besteed wordt aan datgene waar de 
bezieling naar uitgaat: de inhoud. De betrokkenheid van lijnmanagers bij de 
planning & control van de Provincie was dan ook laag. Een resultaatgericht en 
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concreet totaaloverzicht ontbrak bovendien, waardoor de directie ook niet echt 
wist waarop zij moest sturen. Dit was voor de Provincie Utrecht aanleiding om 
anders te gaan werken.’
Hans Kedzierski, voormalig bestuursvoorzitter van de GGz Friesland, geeft in 
een interview over de betekenis van de A3 methodiek een illustratie van de 
veelal eenzijdige oriëntatie in het planning & controlproces. Per kwartaal houdt 
Kedzierski zo’n twintig managementgesprekken in het kader van de planning 
& control. ‘Vroeger gingen die gesprekken alleen over de vraag of mensen hun 
budget wel hadden gehaald. Zo niet, dan duurden de gesprekken langer, zo ja, 
dan was het vaak een kort gesprek. Nu komen alle parameters aan bod, dus 
ook waardering van patiënten en medewerkers en wat betekenen wij voor de 
omwonenden. Daarnaast stellen wij niet alleen het “wat” centraal, maar ook het 
“hoe”. De nieuwe werkwijze heeft ook de vraag naar niet-financiële manage-
mentinformatie vergroot. Het uitgangspunt is steeds dat de manager het wel 
zelf moet doen, hij of zij is “in charge” en verantwoordelijk voor de resultaten. 
Dat bewustzijn moet nog wel groeien.’
‘Bij de IBN Groep was de planning & control een speeltje van de controller’, 
aldus Maarten Gielen, directeur Control van de IBN groep, een organisatie die 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt succesvol naar betaald werk be-
geleidt. Het ontbrak aan betrokkenheid van het lijnmanagement van het ar-
beidsreïntegratiebedrijf. Het ontbrak in zijn ogen aan een participatieve benade-
ring van het planning & controlproces. Het jaarplannen opstellen en evalueren 
was een individueel proces, waardoor er veel gesproken werd over het draag-
vlak creëren achteraf. Ook droegen de managementgesprekken niet bij aan de 
betrokkenheid van managers zelf. Maarten Gielen: ‘Vroeger gingen de mana-
gers soms met knikkende knieën naar de holding, want als de directeur de pet 
verkeerd had staan, dan kregen ze de wind van voren.’ Managers hadden nogal 
eens het gevoel dat zij werden afgerekend en waren weinig gemotiveerd voor 
het voeren van de managementgesprekken. Dit leidde ook tot ontduikgedrag of 
misleidende voorstellingen van zaken. De omslag die de IBN Groep heeft ge-
maakt is die naar een meer participatieve en waarderende benadering. Dat sluit 
direct aan op de basisfilosofie van IBN, aldus Gielen: ‘Geloof hebben in dat wat 
iemand nog wel kan in plaats van kijken naar dat wat iemand niet meer kan.’
Het ontbreken van oorzakelijke verbanden tussen acties en resultaten wordt 
geïllustreerd door Coen Aalders, voormalig directeur van de BEL Combinatie, 
de gemeenschappelijke organisatie van de gemeenten Blaricum, Eemnes en 
Laren. Drie gemeenten zijn aan de ‘achterkant’ gefuseerd, de ‘voorkant’ is in-
tact gebleven: bestuurlijk tonen de drie gemeenten nog steeds hun eigen ge-
zicht. De BEL Combinatie is een novum in gemeentelijk Nederland. De plan-
ning & control van de afzonderlijke gemeenten kenden geen onderscheid in 
acties en resultaten. Ook de verbanden waren vaak niet duidelijk. De nieuwe 
gefuseerde organisatie had ook ten doel meer bedrijfsmatig te werken. Door 
de bestuurlijke eigen identiteiten van de drie gemeenten is er sprake van een 
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toenemende complexiteit. De verschillende doelstellingen van de drie bestu-
ren van de gemeenten Blaricum, Eemnes en Laren moeten worden vertaald in 
acties door één ambtelijke organisatie, de BEL Combinatie. Deze toenemende 
complexiteit heeft het ‘oude’ probleem van het ontbreken van een relatie tussen 
doelstellingen en acties extra zichtbaar gemaakt. De drie gemeenten kenden 
een kleinschalig ambtelijk apparaat, waarin het planning & controlproces sterk 
begrotings- en budgetgedreven was. De cultuur was informeel en stond ver af 
van ‘meten is weten’. De effectiviteitsvraag van acties stond in mindere mate 
centraal. ‘Het management van een organisatie als de BEL Combinatie is in de 
nieuwe situatie te definiëren als ‘complexiteitsreductie’, aldus Coen Aalders. De 
noodzaak om duidelijkheid te scheppen in welke acties bijdragen aan welke 
resultaten, van welke gemeente is geen wens, maar eis. De A3 methodiek is 
gebruikt als interventie om het groepsdynamisch proces van de transitie van 
drie ambtelijke organisaties naar één gemeenschappelijk shared service center 
een impuls te geven.
Het ontbreken van synchroniciteit van managementinformatie aan de jaarplan-
nen wordt geïllustreerd door Regina Riemersma, voormalig hoofddirecteur van 
DUO, de uitvoeringsorganisatie voor het onderwijs. De doe-mentaliteit van ons 
bedrijf kwam ook naar voren in de uitgebreide managementrapportages, aldus 
Riemersma, die een maand na de fusie in dienst kwam. ‘Een van de eerste 
vragen die ik stelde, was: “Weten jullie wel waar je als organisatie naartoe wilt? 
Want pas dan weet je waarover je moet rapporteren.” De bestaande rapporta-
ges gaven bovendien weinig inzicht, omdat medewerkers hun werksystemen 
zo aanpasten dat er altijd wel een smiley achter de KPI’s verscheen. Geluk-
kig beseften de mensen zelf ook dat de organisatie was doorgeschoten in de 
managementrapportages’, stelt Riemersma. ‘Ze benadrukten weliswaar het 
belang van het afleggen van verantwoording, maar ze baalden zelf ook van 
die veel te lange lijst KPI’s, plus de bijbehorende rapportageverplichtingen.’ Al 
snel na Riemersma’s aantreden werden de managementrapportages aan de 
hoofddirectie afgeschaft. ‘We hoefden al die pakken papier niet meer’, lacht 
ze. ‘Aanvankelijk schiep dat enige verwarring, maar het debat over de lange 
termijn en de koppeling van de strategie aan concrete doelen begon wel los te 
komen.’ Juist daaraan ontbrak het. ‘Ik durf te stellen dat de strategie onbekend 
was bij de centrale afdeling, die verantwoordelijk was voor de managementrap-
portage.’
De voorgaande problemen rond de planning & control in de praktijk zijn moge-
lijke aanleidingen om op zoek te gaan naar een benadering van de planning & 
control die deze knelpunten elimineert. Een andere aanleiding vormt het streven 
naar de aansluiting van een planning & controlproces op de veranderingen in de 
publieke en non-profitsector en het daarvoor benodigde leiderschap. Bovendien 
streven sommige organisaties een grotere mate van vergelijkbaarheid van jaar-
plannen, managementgesprekken en informatievoorziening na. Een uniforme 
werkwijze met ruimte voor een eigen invulling op inhoud staat daarbij centraal.
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Tenslotte wil ik ingaan op het in de praktijk van planning & control vaak onder-
belichte aspect van de waarde van de dialoog. Voor veel leidinggevenden en control-
lers bestaat de kern van de planning & control uit documenten: het jaarplan, de 
managementrapportage en het jaarverslag. De waarde van de dialoog in de orga-
nisatie wordt onderschat (Wijsbek, 2009), zo ook in de planning & control. De A3 
methodiek stelt deze dialoog ook in het planning & controlproces centraal. De A3 
methodiek stimuleert het spreken van één taal over de koers van de organisatie en 
gebruikt daarvoor één vorm. De wijze waarop de strategie tot stand komt en het 
gesprek over de voortgang van de realisatie is dialogisch van aard. De A3 metho-
diek sluit in die zin sterk aan bij het denken van Bekman (2009). Bekman schetst 
een methodologie waarmee wij onze eigen creatie, de organisatie, op ‘een dialo-
gische manier’ kunnen onderzoeken met het oog op zingeving en het vinden van 
de volgende ontwikkelingsstap. Bohm (2004) stelt dat in de huidige complexe 
en snel veranderende maatschappij het voeren van dialogen in organisaties van 
groot belang is. Dialogen bevorderen de openheid en het openstaan voor nieuwe 
ontwikkelingen, het adaptief vermogen wordt daardoor versterkt. Luisteren is 
daarbij volgens hen een belangrijke kerncompetentie. Scharmer (2007) werkt de 
benadering van Bohm (2004) verder uit door te stellen dat dialogen een goede 
balans moeten kennen tussen het leren van het verleden en het delen van de visie 
op de toekomst. Scharmer stelt dat dit laatste in snel veranderende omgevingen 
van groter belang is dan het leren van het verleden. Immers de lessen uit het ver-
leden kunnen nu alweer achterhaald zijn.
Hans Leijtens, commandant van de Koninklijke Marechaussee en in 2008 ge-
promoveerd op ‘soft controls’, ziet de A3 methodiek als een leiderschapsin-
terventie. De eenvoud en integraliteit maakt de A3 methodiek een bruikbaar 
middel voor het ondersteunen en structuur geven aan dialogen over de te 
volgen richting van de organisatie en de monitoring van de koers. Hierdoor is 
een managementdialoog op gang gebracht die ruimte schept om het accent te 
verleggen van afgesproken resultaat naar het nemen van de eigen verantwoor-
delijkheid.
1.3 Theoretische relevantie
Uit wetenschappelijk onderzoek naar de waardering van bestaande planning & 
controlprocessen komen de in de vorige paragraaf genoemde knelpunten in de 
praktijk naar voren. Zo beschrijft Neely et al. (2007) dat managers ervaren dat er 
in hun ogen te veel tijd wordt besteed aan de wens om te kwantificeren. Ook kan 
worden vastgesteld dat planning & controlprocessen vaak eenzijdig zijn georiën-
teerd op veelal de financiële prestaties (o.a. Kaplan et al., 2011). Kleingeld et al. 
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(2004) stellen bovendien dat het in de praktijk ontbreekt aan een participatieve 
benadering. Ook voortgangsgesprekken in het kader van de planning & control 
blijken uit onderzoek van Forgie (2007) niet altijd te voldoen aan de wederzijdse 
verwachtingen. Een ander knelpunt heeft te maken met het onderscheid in en de 
samenhang tussen acties en resultaten. In veel planning & controlprocessen ont-
breekt het aan inzicht in (verwachte) causale verbanden tussen succesbepalende 
factoren, prestatie-indicatoren en acties (o.a. Ittner & Larcker, 2003). Een zesde 
knelpunt dat ik heb gevonden is de toegankelijkheid van managementinformatie 
en de aansluiting van die informatie op de voornemens (het jaarplan). Dit knel-
punt wordt onder andere naar voren gebracht door Bourne et al. (2002) en Mar-
chand en Raymond (2008).
Leiderschap en planning & control zijn twee benaderingen voor het sturings-
vraagstuk in organisaties. Dat er verbanden zijn tussen deze twee benaderingen 
wordt gerapporteerd door o.a. Bourne et al. (2005), Abernethy et al. (2010) en 
Hartmann et al. (2010). Voor dit verband lijkt ook een toenemende belangstelling 
te bestaan. Dit onderzoek richt zich dan ook op de relatie tussen leiderschap en 
planning & control.
De theoretische relevantie van dit onderzoek naar de grondslagen, effecten en 
implementatie van de A3 methodiek, een op effectief leiderschap aansluitende 
interventie in de planning & control, wil ik daarom onderbouwen aan de hand 
van vijf argumenten.
Het eerste argument komt naar voren uit het vakgebied van performance measure-
ment en performance management. Vanuit deze vakgebieden worden verschil-
lende vragen geadresseerd voor toekomstig onderzoek. Zo presenteert Neely 
(2005) in 2005 een onderzoeksagenda voor de komende jaren. Neely stelt daarin 
een vijftal vragen centraal: (1) Hoe meten we de performance van ketens en netwer-
ken? (2) Hoe meten we zowel het tastbare als niet-tastbare kapitaal voor externe 
verantwoording en intern management? (3) Hoe ontwikkelen we een systematiek 
voor performance management in plaats van performance measurement? (4) Hoe 
ontwikkelen we meer dynamische in plaats van statische performancemanage-
mentsystemen? (5) Hoe kunnen we flexibele performancemanagementsystemen 
ontwikkelen die aansluiten bij organisatieveranderingen?
De laatste vier vragen van Neely zijn in lijn met de onderzoeksvragen van dit onder-
zoek. Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen van dit proefschrift maak 
ik gebruik van publicaties op het vakgebied leiderschap, verandermanagement 
en strategieontwikkeling en -implementatie. In mijn ogen liggen de antwoorden 
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van onderzoeksvragen vaak op de raakvlakken met andere vakgebieden. Het 
wetenschappelijk onderzoek naar de relaties tussen vakgebieden (multidiscipli-
nair onderzoek) is in mijn ogen tot op de dag van vandaag beperkt. De relevantie 
van de vragen van Neely is daarom groot. Het beantwoorden van de door hem 
gestelde vragen vraagt om multidisciplinair onderzoek.
De eerste vraag van Neely (2005) komt in dit onderzoek niet nader aan de orde, 
toch lijkt de A3 methodiek ook geschikt als benadering voor het sturen op de 
prestaties van ketensamenwerking. De volgende illustratie laat dit zien.
Een ketenjaarplan op één A3’tje als basis voor sturing van de keten
Werkplein Baanzicht te Assen is ontstaan uit een fusie tussen drie gemeente-
lijke sociale diensten. De fusie heeft geleid tot één intergemeentelijke sociale 
dienst (ISD). Op 2 januari 2006 heeft de ISD haar intrek genomen in het be-
drijfsverzamelgebouw Baanzicht samen met de ketenpartners CWI en UWV 
(nu UWV WERKbedrijf). Werkplein Baanzicht (WPB) is als eerste in Nederland 
een 100% werkplein te noemen. Uitgangspunt van een werkplein is: één aan-
spreekpunt en maatwerk voor werkzoekenden en werkgevers. Er is dus vorm-
gegeven aan één plek voor werk en inkomen binnen één regio met als kritische 
succesfactor: het beschikken over een excellente en integrale dienstverlening 
om de Baanzicht-klant te kunnen bedienen. WPB voert alle wet- en regelge-
ving uit op het gebied van bijstandsverlening, re-integratie, inkomensvoorzie-
ning, inburgering en meedoen vanuit de ‘één-loketgedachte’. In 2009 zijn 180 
medewerkers werkzaam bij Werkplein Baanzicht. Het verzorgingsgebied van 
het WPB telt ongeveer 130.000 inwoners. Alle ketenpartners hebben besloten 
gezamenlijk een jaarplan op te stellen als basis voor de sturing van de keten. 
Dit jaarplan beslaat slechts één A3 en bevat alle informatie die van belang is. 
Periodiek gaan de ketenpartners in gesprek over de voortgang van het geza-
menlijke A3-ketenjaarplan en ieders bijdrage. De resultaten en acties zijn in 
overleg vastgesteld, dit geldt ook voor de bijsturing. Daarbij is het belangrijk dat 
men duidelijk krijgt wat de definitie is van de zaken waar men met elkaar over 
spreekt; verstaan we overal hetzelfde onder? Ook hebben de ketenpartners 
gezamenlijk toegang tot de digitale voortgangsmonitor van het A3 jaarplan, ie-
dere ketenpartner beschikt daartoe over een toegang tot een nieuwe applicatie 
A3 digitaal. Succesbepalend voor de ketentoepassing van de A3 methodiek is 
de openheid en transparantie. Ook bestaat er juist in de ketensamenwerking 
de neiging tot het vasthouden aan de eigen taal. De A3 methodiek blijkt in de 
praktijk door de gevraagde focus en eenheid in taal toepasbaar in een situatie 
van ketensamenwerking.
Het ontbreekt nog aan een wetenschappelijk gefundeerde en een uit empirisch 
onderzoek aangetoonde effectieve interventie in de planning & controlprocessen 
binnen organisaties. ‘Effectief ’ vertaal ik daarbij in het leveren van een bijdrage 
aan de managementconcepten van Ten Have (2002).
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Het tweede argument is dat de A3 methodiek als interventie in de planning & control 
nog geen theoretische fundering kent. Het ontbreekt nog aan een meer gedegen 
beschrijving en antwoord op de vraag of de A3 methodiek als interventie voldoet 
aan de kenmerken van een managementcontrolsysteem.
In de A3 methodiek wordt ook gebruikgemaakt van het EFQM Excellence Model. 
Een in het kader van dit onderzoek uitgevoerde studie (literatuur review, leidend 
tot een best evidence synthese) naar de empirische evidentie voor het gebrui-
ken van het model is, voor zover bekend, nog niet eerder uitgevoerd. Dit is het 
derde theoretische argument. Het resultaat van dit deel van het onderzoek kan wor-
den omschreven als een ‘best evidence synthese’. De in dit onderzoek centraal 
staande A3 methodiek vormt een nieuwe benadering rond de toepassing van het 
model en dit onderzoek laat opnieuw de rijkdom aan toepassingsmogelijkheden 
van het model zien. De A3 methodiek is in die zin een praktische vertaling van de 
integratie van het EFQM Excellence Model in de reguliere bedrijfsvoering, zoals 
Davies (2008) dat voorstaat. Zeker nu er een vermoeidheid rond het gebruik van 
het model lijkt te ontstaan en de kritiek lijkt toe te nemen (o.a. Kerklaan & Hoo-
gendijk, 2006; De Groot, 2007) is het goed om de evidence voor het werken met 
het model onder ogen te zien en om het model met de A3 methodiek een nieuwe 
toepassing te geven. In korte tijd is dit echter het tweede proefschrift dat van 
een aan het INK-managementmodel resp. EFQM Excellence Model gerelateerd 
onderzoek verslag doet (zie ook: Ten Have, 2011).
Een vierde argument is gelegen in het, voor zover bekend, ontbreken van empirisch 
onderzoek naar effectieve planning & controlprocessen in sterk veranderende 
organisaties. Ukko et al. (2007) bevestigen daarnaast de ondersteunende rol van 
performance measurement aan leiderschap en aan organisaties. Zo is de veron-
derstelde ondersteuning van de A3 methodiek aan de kenmerken van transforma-
tioneel leiderschap nog niet nader onderzocht en beschreven. Documenten zoals 
jaarplannen en managementrapportages zijn een leiderschap ondersteunend 
middel. Uit eerder onderzoek blijkt dat de interactie van leiderschap met de plan-
ning & control van groot belang is voor het functioneren daarvan (Bourne et al., 
2005; Abernethy et al. 2010; Hartmann et al., 2010). Zo blijkt uit het onderzoek 
van Abernethy et al. (2010) de dominante leiderschapscultuur een significante 
voorspeller van het gebruik van het planning & controlproces. In sterk verande-
rende organisaties zal het planning & controlproces moeten aansluiten bij het 
voor veranderen noodzakelijke leiderschap. Een veel geuite opvatting is dat plan-
ning & controlprocessen niet aansluiten bij organisaties in verandering of het lei-
derschap dat in deze situaties effectief is. Er is dan ook behoefte aan nader inzicht 
in de relatie tussen planning & control en leiderschap, in het bijzonder in sterk 
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veranderende organisaties. Het nader uitwerken en concretiseren van de relaties 
tussen planning & control en de managementconcepten van Ten Have (2002) en 
de rol van transformationeel leiderschap daarbij is nog niet eerder onderzocht.
Een vijfde argument voor de theoretische relevantie van dit onderzoek heeft betrek-
king op een van de kernvragen van dit onderzoek: de invloed van de A3 metho-
diek op de managementconcepten van Ten Have (2002). Ten Have heeft de vraag: 
‘Waardoor slagen sommige complexe organisaties erin over een langere periode 
doelgericht en doelbewust veranderen te organiseren?’ beantwoord. Ten Have 
heeft daarvoor een viertal casestudies uitgevoerd. Ten Have geeft als een van de 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek om de door hem geïdentificeerde manage-
mentconcepten verder te operationaliseren en deze door middel van een survey in 
de praktijk te meten. Dit onderzoek probeert de managementconcepten van Ten 
Have te operationaliseren en meetbaar te maken. Daarnaast reikt dit onderzoek 
een interventie aan waarmee de managementconcepten voor succesvol verande-
rende organisaties kunnen worden beïnvloed.
1.4 Maatschappelijke relevantie
Organisaties beschikken allemaal over jaarplannen, managementrapportages 
en in vele gevallen ook jaarverslagen. In de jaarplannen zijn vaak beschrijvingen 
gemaakt van de uitgangspunten zoals missie, visie en prioriteiten en daarnaast 
beschrijvingen van doelstellingen en acties. De betrokkenheid van de lijnmana-
gers bij het ontwikkelen van jaarplannen is niet altijd groot. De oorzaak is dikwijls 
dat het planning & controlproces is verworden tot een bureaucratisch proces zon-
der focus en bezieling. Het is een stafaangelegenheid geworden. Dit terwijl koers-
vastheid en flexibiliteit, gebaseerd op een performancemanagementsysteem, in 
een sterk en snel veranderende omgeving cruciale factoren zijn voor het behoud 
of de verbetering van de performance van publieke organisaties (Walker et al., 
2011). Specifiek voor overheids- en non-profitorganisaties zijn er enkele ontwik-
kelingen die ervoor zorgen dat sturen steeds belangrijker wordt.
Sturen in een context van toenemende (organisatorische) veranderingen. In de eerste plaats 
worden door de recente kabinetten grote veranderingen doorgevoerd in het 
publieke domein. Regionalisering, departementale herindelingen, fusies, verzelf-
standiging en centralisatie zijn aan de orde van de dag (SCP, 2011). Zo is besloten tot 
de regionalisering van de landelijke parketten van het OM en wordt er een Nationale 
Politie gevormd. Het Ministerie van Onderwijs heeft besloten tot het oprichten van 
een nieuwe landelijke organisatie DUO, de uitvoeringsorganisatie van de Rijksover-
heid voor het onderwijs. DUO is ontstaan uit een fusie van CFI en IB-Groep.
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Binnen gemeenten wordt de kerntakendiscussie volop gevoerd en zijn de eer-
ste fusies van ambtelijke apparaten gerealiseerd. Ook wordt de fusie van kleine 
gemeenten tot een meer beperkt aantal grotere gemeenten voorgestaan. Momen-
teel wordt zelfs een fusie tussen drie provincies geopperd in de politiek. De door 
het kabinet ingezette veranderingen hebben vaak ook grote veranderingen tot 
gevolg voor de non-profitsector of gesubsidieerde sector. Zo heeft de nieuwe 
Wet Maatschappelijke Ondersteuning allerlei consequenties voor veranderende 
takenpakketten van organisaties op het gebied van onder andere jeugd- en gehan-
dicaptenzorg en maatschappelijk werk. Met de nieuwe Tijdelijke Wet ambulan-
cezorg (TWaz) krijgt elk van de 25 veiligheidsregio’s één ambulancedienst. Nu 
zijn er meerdere ambulancediensten per regio toegestaan. De nieuwe wet, die het 
vervoer van zieken en gewonden regelt, is in 2012 in werking treden. De minister 
van Volksgezondheid, Welzijn en Sport verleent dan aan 25 ambulancediensten 
een vergunning.
In dit proefschrift speelt het Nederlandse Gevangeniswezen een belangrijke rol. 
Ook het Nederlandse Gevangeniswezen is sterk in verandering. Terwijl de laatste 
regionalisatieslag nog niet was afgerond is een nieuwe fundamentele verandering 
ingezet. Justitie geeft nu meer prioriteit aan orde en veiligheid binnen de detentie. 
Tegelijkertijd probeert men detentie zo goed mogelijk te benutten om een suc-
cesvolle terugkeer van de gedetineerden in de samenleving mogelijk te maken. 
Daarbij wordt een persoonsgerichte aanpak gevolgd. De persoonsgerichte aan-
pak is de kern van het programma Modernisering Gevangeniswezen (MGW). Die 
aanpak bestaat onder meer uit: regionale plaatsing van gedetineerden (dat wil 
zeggen plaatsing in de regio van terugkeer) in zes doelgroepen; het aanbieden van 
gedragsinterventies die zoveel mogelijk zijn afgestemd op de individuele crimi-
nogene factoren en tekorten op het gebied van schuldhulpverlening, huisvesting 
en zorg; het aanbieden van een dagprogramma dat maximaal is ingericht op het 
bevorderen van een succesvolle terugkeer in de maatschappij. Andere belangrijke 
punten uit het programma MGW zijn: het uitbreiden van het aantal zorgplaatsen 
en het bieden van werk en onderwijs aan gedetineerden.
Uit deze illustraties en ongetwijfeld nog talloze andere voorbeelden kan worden 
vastgesteld dat de publieke en non-profitsector sterk in beweging is en dat de 
veranderingen ook steeds frequenter worden. Starre bureaucratische werkwijzen 
passen dan ook niet bij de gevraagde flexibiliteit en het leiderschap benodigd voor 
het doelgericht en doelbewust veranderen. Dit betekent dat de managementcon-
cepten voor doelgericht en doelbewust veranderende organisaties van steeds gro-
tere betekenis zijn en dat een meer daaraan bijdragende planning & control van 
harte welkom is. Kotter (2012) spreekt hierover in termen van ‘accelerate!’. Hij 
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pleit voor een tweede of alternatieve wijze van strategieontwikkeling en -imple-
mentatie en schetst acht mogelijke versnellers.
Meer met minder. Een tweede belangrijke ontwikkeling zijn de consequenties van 
de kredietcrisis, de crisis op de financiële markten die in de zomer van 2007 
ontstond. Deze kredietcrisis leidde tot een wereldwijde recessie (Centraal Plan-
bureau, Macro Economische Verkenning 2012). In 2009 leidde dit tot een situ-
atie waarin de wereldhandel afnam en de Nederlandse economie met ruim 3,5% 
kromp, in het voorjaar 2011 is deze weer voorzichtig de weg omhoog ingeslagen. 
In het najaar 2011 is er echter weer sprake van een nieuwe crisis, overgeslagen 
vanuit de financiële sector en gestimuleerd door problemen in enkele mediter-
rane landen. De hiervoor beschreven economische ontwikkeling maakt een meer 
effectieve en op het doorvoeren van veranderingen gerichte planning & control 
binnen organisaties van groot belang. Om het adagium ‘meer met minder’ in het 
huidige economische tij invulling te geven vormt de A3 methodiek een nieuwe 
benadering van planning & control. Aansluitend op deze ontwikkeling wil ik de 
noodzakelijke versterking van de bestuurskracht noemen. Bestuurskracht ver-
wijst naar de kracht om gewenste maatschappelijke ontwikkelingen en effecten te 
realiseren en resultaten te boeken die sporen met een streven naar ‘goed bestuur’ 
(Korsten et al., 2007a/b). Bestuurskrachtmetingen staan in toenemende mate in 
de belangstelling en worden tot op heden voornamelijk uitgevoerd op gemeente-
lijk niveau (Boogers & Schaap, 2007). De betekenis van de A3 methodiek voor de 
bestuurskracht van de drie gemeenten in het Gooi: Blaricum, Eemnes en Laren 
is gebleken uit de onafhankelijke bestuurskrachtmeting van de BEL Combinatie, 
het gemeenschappelijke ambtelijke apparaat. Alle drie de gemeenten hebben de 
afgelopen jaren een positieve ontwikkeling doorgemaakt op de ‘bestuurskracht’ 
zoals gedefinieerd en geoperationaliseerd door Korsten et al. (2007a). Nader 
wetenschappelijk onderzoek naar de bijdrage van de A3 methodiek in het berei-
ken van dit resultaat lijkt wenselijk.
Tot slot wil ik ingaan op de betekenis van dit onderzoek voor de initiatieven op het 
gebied van de administratieve lastenverlichting, een thema dat momenteel sterk 
in de belangstelling staat. In Nederland is tot aan 1994 weinig kwantitatief onder-
zoek gedaan naar de administratieve lastendruk (Arendsen, 2008). Vanaf 1995 
wordt het beleid op het terrein van de administratieve lasten in toenemende mate 
geconcretiseerd en actiegericht (Arendsen, 2008; Nijsen, 2003). Opvallend vind 
ik dat de focus van de administratieve lastenverlichting tot op de dag van vandaag 
vooral is gericht op de relaties tussen overheid en burgers, bedrijven en overhe-
den onderling. De initiatieven zijn in beperkte mate gericht op administratieve 
lastenverlichting rond de interne bedrijfsvoering in de publieke sector zelf zoals 
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de interne planning & control. Dit terwijl leidinggevenden binnen de publieke 
en non-profitsector vaak aangeven dit proces te ervaren als een administratieve 
last, waardoor het een verplichting is geworden. Zij geven aan dat de veelal ‘inge-
sleten’ planning & controlroutines niet meer aansluiten bij moderne opvattingen 
over effectief leiderschap, het benodigde verandermanagement en empower-
ment, dit in het huidig tijdsgewricht waarin ‘meer met minder’ centraal staat. 
Empowerment (o.a. Randolph & Kemery, 2011) en een participatieve benadering 
(o.a. Meyer & Allen, 1997) zijn noodzakelijk voor het verkrijgen van draagvlak en 
commitment voor de benodigde veranderingen. De in dit proefschrift centraal 
staande A3 methodiek laat zien dat er ook mogelijkheden liggen voor admini-
stratieve lastenverlichting door aansluiting bij effectief leiderschap, verbinding 
tussen beleid en uitvoering, empowerment en verandermanagement, zonder te 
verzeilen in complexe ICT-oplossingen.
1.5 Centrale vraagstelling
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt:
‘Wat zijn de grondslagen en werking van de A3 methodiek en wat zijn de effecten op de 
managementconcepten voor doelgerichte en doelbewust realiseren van veranderingen? Welke 
rol speelt leiderschap daarbij? Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?’
Voor het beantwoorden van deze centrale vraagstelling heb ik onderzoeksvragen 
geformuleerd die ik in de volgende paragraaf 1.6 zal behandelen. Als uitgangs-
punt voor dit onderzoek geldt dat ik een onderzoeksstrategie heb gedefinieerd 
waarin ik zowel de kwantitatieve onderzoeksmethodologie als de kwalitatieve 
onderzoeksmethodologie hanteer. Swanborn (1999) pleit voor het toepassen van 
combinaties van kwantitatief en kwalitatief onderzoek. Door de combinatie van 
statistische resultaten en kwalitatieve mogelijke verklaringen wordt de kwaliteit 
van de onderzoeksresultaten bevorderd. De onderzoeksstrategie licht ik toe in 
paragraaf 1.7.
Met de beantwoording van de centrale vraagstelling wil ik onderzoeken of het 
mogelijk is in de planning & control een interventie te doen waardoor de planning 
& control in sterkere mate bijdraagt aan de door Ten Have (2002) ontwikkelde 
managementconcepten voor doelgericht en doelbewust veranderende organi-
saties. Daarnaast wil ik inzicht geven in of de interventie in planning & control 
aansluit bij het voor doelgericht en doelbewust veranderen benodigde (transfor-
mationele) leiderschap. In het onderzoek komt ook de vraag aan de orde onder 
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welke condities de A3 methodiek succesvol kan worden geïmplementeerd. Gedu-
rende het onderzoek ben ik nog tegen enkele nieuwe onderzoeksvragen aan-
gelopen. Deze vragen hebben geleid tot een aanvullend hoofdstuk en een meer 
uitgebreide paragraaf Reflectie.
1.6 Onderzoeksvragen
De hiervoor in paragraaf 1.1 t/m 1.4 beschreven aanleiding en de in paragraaf 
1.5 beschreven centrale vraagstelling roepen verschillende onderzoeksvragen 
op. Het is aannemelijk dat de A3 methodiek, als fenomeen, vanwege haar brede 
adoptie als een krachtige benadering kan worden gezien. Dit roept vragen op 
in termen van (1) grondslagen, (2) werking, (3) implementatie en (4) het effect 
ervan. Om de centrale vraagstelling te operationaliseren in meer specifieke 
onderzoeksvragen heb ik deze vier lijnen nader uitgewerkt in onderzoeksvragen. 
Over verschillende onderzoeksvragen heb ik eerder gepubliceerd in nationale en 
internationale tijdschriften. In figuur 1.4 is de samenhang tussen de onderzoeks-
vragen weergegeven.
De centrale vraagstelling is via de bovenstaande vier lijnen uitgewerkt, waarop ik 
de in mijn ogen relevante onderzoeksvragen heb geselecteerd en geformuleerd. 
Grondslagen
(vraag 1 t/m 3)
Werking
(vraag 4 en 5)
Effect
(6, 7 en 11)
Implementatie
(8 t/m 10)
Hoofdstuk 2 en 3
Hoofdstuk 4
Hoofdstuk 5, 8 en bijlage 9
Hoofdstuk 6 en 7
Figuur 1.4 Samenhang tussen de onderzoeksvragen
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In totaal zijn elf onderzoeksvragen geformuleerd. Deze onderzoeksvragen wor-
den hierna behandeld. De aard van de onderzoeksvragen vraagt om literatuuron-
derzoek, kwantitatief en kwalitatief onderzoek.
Het eerste deel van het onderzoek betreft literatuuronderzoek. Dit onderzoek 
heeft bestaan uit de beantwoording van de eerste drie onderzoeksvragen. De eer-
ste vraag van deze studie is de vraag in hoeverre de A3 methodiek voldoet aan de 
eisen of kenmerken van een managementcontrolsysteem. Aan de hand van een 
literatuurstudie naar de eisen die gesteld kunnen worden aan een benadering 
voor planning & control wordt de beschrijving van de A3 methodiek systematisch 
vergeleken met de in de literatuur gestelde eisen of kenmerken (Ferreira & Otley, 
2009). De toetsing levert mogelijk naar verwachting aanbevelingen op voor de 
verbetering van de beschrijving van de A3 methodiek. De onderzoeksvraag luidt:
1. In hoeverre voldoet de A3 methodiek aan de kenmerken die voor een 
managementcontrolsysteem gelden?
De tweede vraag betreft de aansluiting van de A3 methodiek op het voor doelge-
richt en doelbewust veranderen benodigde transformationele leiderschap. Om 
deze vraag te beantwoorden heb ik een literatuurstudie uitgevoerd naar effectief 
leiderschap voor veranderende organisaties. Aan de hand van criteria heb ik uit de 
door Yammarino (2005) behandelde benaderingen een keuze gemaakt voor een 
leiderschapstheorie die zowel effectief is voor de performance van een organisatie 
als effectief is gebleken bij verandering. Voor het beantwoorden van de tweede 
vraag laat ik aan de hand van relevante onderdelen uit de beschrijving van de A3 
methodiek zien op welke wijze de A3 methodiek transformationeel leiderschap 
ondersteunt. De hiervoor geformuleerde onderzoeksvraag luidt:
2. Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel 
leiderschap?
In hoofdstuk 2 doe ik verslag van dit eerste deel van het literatuuronderzoek, 
waarbij de bovenstaande twee vragen worden beantwoord.
De A3 methodiek maakt gebruik van de aandachtsgebieden van het EFQM Excel-
lence Model als hulpmiddel voor het ontwikkelen van een A3 jaarplan. Aan-
vankelijk was deze keuze uit pragmatische overwegingen gemaakt: het EFQM 
Excellence Model is een van de meest gehanteerde managementmodellen in 
Nederland en biedt een overzicht van aandachtsgebieden bij het sturen en verbe-
teren van de organisatie (Nabitz et al., 2001). Deze derde onderzoeksvraag betreft de 
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vraag welk evidence er bestaat voor het gebruik van het EFQM Excellence Model. 
Aan de hand van een review (best evidence synthese) van de wetenschappelijke litera-
tuur is er evidence voor het werken met het EFQM Excellence Model verzameld. In 
hoofdstuk 3 wordt hiervan verslag gedaan. Mijn onderzoeksvraag luidt:
3. Welke evidence bestaat er voor het gebruik van het EFQM Excellence 
Model?
Met de vierde en vijfde onderzoeksvraag is de basis gelegd voor het kwantitatieve deel 
van het onderzoek. De vierde vraag betreft de vraag naar de aard van de verbanden 
tussen de dimensies van planning & control en de concepten voor doelgericht en 
doelbewust veranderende organisaties. De vijfde vraag is een vraag naar de moge-
lijk modererende rol van leiderschap hierbij. Aan de hand van een grootschalige 
enquête onder 618 leidinggevenden van 44 locaties1 van de sector Gevangenis-
wezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen is in 2007 inzicht verkregen in de 
verbanden tussen planning & control en de concepten voor doelgericht en doelbe-
wust veranderende organisaties en wat de invloed is van leiderschap als mogelijk 
modererende variabele. In hoofdstuk 4 wordt van dit onderdeel van het onder-
zoek verslag gedaan. De onderzoeksvragen in dit kwantitatieve onderzoek luiden:
4. Wat zijn de verbanden tussen de dimensies van planning & control en de 
kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
5. Wat is de (modererende) invloed van leiderschap op de relatie tussen plan-
ning & control en de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
Met de zesde en zevende onderzoeksvraag zijn we aangekomen bij de kern van dit 
proefschrift. In hoofdstuk 5 behandel ik de zesde vraag betreffende het effect 
van de implementatie van de A3 methodiek op de concepten voor doelgericht en 
doelbewust veranderende organisaties. Aan de hand van een herhaling van het 
kwantitatieve onderzoek van 2007, is een enquête onder 423 leidinggevenden op 
37 locaties van het Gevangeniswezen uitgevoerd. Op basis van de enquête en 34 
groepsinterviews met managementteams op de verschillende deelnemende loca-
ties is informatie verzameld die het mogelijk heeft gemaakt conclusies te trekken 
over de bijdrage van de implementatie van de A3 methodiek aan de vier manage-
mentconcepten van Ten Have (2002). De zevende onderzoeksvraag heeft betrek-
king op de modererende of mediërende invloed van het leiderschap op de mate 
van bereiken van het effect.
1 In dit proefschrift wordt nog gesproken over locaties omdat ten tijde van het uitvoeren van het eer-
ste onderzoek in 2007 het nieuwe organisatiemodel, het zogenaamde vestigingenmodel, nog niet 
was ingevoerd. Daarom is consequent het begrip locatie gehanteerd.
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6. Wat is het effect van de implementatie van een interventie, de A3  methodiek, 
op de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
7. Welke invloed heeft leiderschap op de mate van bereiken van het effect?
De achtste onderzoeksvraag betreft de vraag naar de condities voor succesvolle 
implementatie van de A3 methodiek. De beantwoording van deze onder-
zoeksvraag wordt behandeld in hoofdstuk 6. Voor de beantwoording van 
deze onderzoeksvraag zijn aan de hand van een interviewprotocol de eerder-
genoemde 34 groepsinterviews gehouden. Via een kwalitatieve onderzoeks-
methodologie zijn de interviewresultaten geanalyseerd en vervolgens zijn in 
een tweetal workshops met vertegenwoordigers van het Gevangeniswezen 
en betrokkenen bij de implementatie de conclusies geformuleerd. Het resul-
taat is een beschrijving van de tien belangrijkste condities voor succesvolle 
implementatie.
8. Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?
De negende en tiende onderzoeksvraag betreffen de vragen naar de ervaringen bij 
implementatie van de A3 methodiek en in hoeverre de condities ook een rol 
spelen bij de ‘early adaptor’-organisaties van twee sectoren binnen de Dienst 
Justitiële Inrichtingen. Om deze onderzoeksvragen te beantwoorden zijn twee 
casestudies uitgevoerd. De eerste casestudy betreft PI Oosterhoek te Grave en de 
tweede casestudy JJI De Hunnerberg te Nijmegen. De resultaten van de casestu-
dies en de reflectie op de in hoofdstuk 6 gevonden condities zijn beschreven in 
hoofdstuk 7.
9. Wat zijn de ervaringen van de ‘early adaptor’-organisaties van twee secto-
ren binnen DJI?
10. In hoeverre spelen de condities ook een rol bij de ‘early adaptor’-organisa-
ties van twee sectoren binnen DJI?
Tot slot leidt een meerjarig onderzoekstraject zoals hierboven weergegeven 
altijd tot nieuwe inzichten en nieuwe vragen. De elfde onderzoeksvraag is zo ont-
staan. Ingegeven door de participatieve benadering die de A3 methodiek voor-
staat ontstond de onderzoeksvraag in een gesprek met een oud-districtschef van 
de Nederlandse Politie. De vraag betreft de invloed van de A3 methodiek op de 
begrippen ‘commitment en loyaliteit’. Aangezien deze vraag na afronding van 
het kwantitatief onderzoek (2009) in het Gevangeniswezen werd gesteld kon ik 
geen vragenlijst over commitment en loyaliteit meer toevoegen. De Koninklijke 
Marechaussee gaf mij vervolgens de gelegenheid tot het doen van een verkennend 
empirisch onderzoek naar de invloed van de A3 methodiek op het commitment 
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en de loyaliteit in de organisatie. Dit empirische onderzoek gaf mij tevens de gele-
genheid de correlatie te onderzoeken van commitment en loyaliteit met de vier 
managementconcepten van Ten Have (2002).
11. Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commitment 
en/of loyaliteit van betrokkenen aan de werkwijze en plannen?
1.7 Onderzoeksstrategie
De onderzoeksstrategie heeft zich gedurende het onderzoek steeds meer gecon-
cretiseerd tot hetgeen in dit proefschrift is beschreven. Aanleiding voor het 
onderzoek was een boven verwachting snelle adoptie van een nieuwe benadering 
van de planning & control binnen één regio van de sector Gevangeniswezen van 
de Dienst Justitiële Inrichtingen (2004) en later de gehele sector (2007-2009). In 
een later stadium zijn ook ervaringen buiten de Dienst Justitiële Inrichtingen ver-
zameld (Doeleman & Diepenmaat, 2011; Doeleman et al., 2014).
De ervaringen daagden mij uit tot het zoeken naar een verklaring voor het draag-
vlak en de door de leidinggevenden ervaren aantrekkelijkheid, maar vooral ook 
het zoeken naar evidence voor de bijdrage van de A3 methodiek aan de behoeften 
van leidinggevenden in een sterk veranderende organisatie. De doelstelling van 
planning & control laat zich omschrijven als ‘het beïnvloeden van leden van de 
organisatie om de strategie van de organisatie te realiseren’ (Anthony, 1988). Dit 
betekent dat dit onderzoek de kenmerken heeft van een evaluatieonderzoek naar 
een nieuwe benadering voor planning & control. Een evaluatieonderzoek bevat 
net als elk ander wetenschappelijk onderzoek de volgende zaken (Swanborn, 
1999): een duidelijk geformuleerde probleemstelling; een doordacht onderzoeks-
ontwerp; een systematische dataverzameling en -analyse en een conclusie waarin 
teruggekoppeld wordt op welke punten de probleemstelling wel en niet is opge-
lost. Swanborn (1999) komt tot de volgende definitie voor evaluatieonderzoek: 
‘praktijkgericht wetenschappelijk onderzoek bestaande uit advisering over de 
opzet, begeleiding tijdens de implementatie en vooral het evalueren van de effec-
ten van een interventie in het maatschappelijk leven’. Evaluatieonderzoek kan dus 
bijdragen aan de verbetering van een nieuwe benadering, oftewel een interventie. 
Stufflebeam (1974) verwoordt het als volgt: ‘The most important purpose of evaluation 
is not to prove, but to improve.’
Evaluatieonderzoek van een interventie kent drie mogelijke aangrijpingspunten 
voor evaluatie: het ontwerp, het implementatieproces en het bereikte effect.
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In dit onderzoek ligt het accent op: (1) de theoretische fundering, (2) de 
 evaluatie op het beoogde effect en (3) de evaluatie van het implementatieproces 
(see figure 1.5). Op het moment van het starten van dit onderzoek was de A3 
methodiek al globaal beschreven in een drietal interne documenten (Gids voor 
toepassing van de A3 methodiek, 2006; Gids voor het A3 managementgesprek, 
2007; Gids voor A3 digitaal, 2008 - zie ook figuur 1.5). Met dit onderzoek is ook 
beoogd om de beschrijving van de A3 methodiek te verbeteren.
In 2009 is de A3 methodiek, zoals ontwikkeld en toegepast op basis van de ervarin-
gen binnen de Dienst Justitiële Inrichtingen, voor het eerst volledig beschreven in 
een katern (Doeleman & De Groot, 2009). In 2010 zijn de eerste boeken verschenen 
(Doeleman et al., 2010; Doeleman & Neerings, 2010). Deze publicaties betreffen het 
‘doen’ en geven handreikingen voor toepassing van de A3 methodiek in de praktijk. 
Door de relatief snelle adoptie van de A3 methodiek door organisaties in verschil-
lende sectoren is het in de onderzoeksperiode mogelijk geweest een interviewronde 
te doen bij de ‘early adaptors’ in verschillende sectoren buiten de sector Gevange-
niswezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen. Deze ‘ervaringen’ van bestuurders, 
directeuren en controllers zijn verzameld en gebundeld in het boek ‘Generatie 
Implementatie-
proces
• aanpak
• condities
Ontwerp
• beschrijving
• spelregels
Effect
• richting
• consistentie
• samenhang
• feedback
• commitment
Figuur 1.5 Aangrijpingspunten voor de evaluatie van een interventie of benadering
h o o f d s t u k  1
50
A3’ (Doeleman & Diepenmaat, 2011). Uit de beschrijvingen van de A3 methodiek 
blijkt ook dat het wetenschappelijk onderzoek heeft geleid tot bijstellingen van de 
beschrijvingen en implementatieprocessen. Dit proefschrift draagt bij aan de ‘ver-
klaring’ van ervaren werkzaamheid van de A3 methodiek en geeft inzicht in haar 
effecten in termen van de bijdrage aan de managementconcepten van doelgericht 
en doelbewust veranderende organisaties. Tot slot geeft dit proefschrift inzicht in 
de condities waaronder de A3 methodiek effectief kan worden geïmplementeerd.
De onderzoeksstrategie voor het ‘verklaren’ en het beantwoorden van de onder-
zoeksvragen werk ik hieronder beknopt uit. Een nadere uitwerking vindt plaats 
in de hoofdstukken die de onderzoeksfasen behandelen. Hieronder geef ik een 
samenvatting van de onderzoeksstrategie aan de hand van een chronologische 
beschrijving.
Najaar 2006
In het najaar van 2006 is onderzoek gedaan naar een geschikt meetinstrumen-
tarium voor het meten van de invloed van de A3 methodiek. Al snel bleek het 
meten van objectieve prestatie-indicatoren niet mogelijk vanwege het ontbreken 
van uniforme definities voor de prestatie-indicatoren op de locaties van de sec-
tor Gevangeniswezen. Mede om deze reden is gekozen voor het ontwikkelen van 
een onderzoeksmodel op basis van een (gevalideerde) vragenlijst voor het meten 
van de managementconcepten van Ten Have. In het onderzoeksdesign is gekozen 
voor een voor- en nameting op de 44 locaties van de sector Gevangeniswezen.
Voorjaar 2007
In het voorjaar van 2007 is de vragenlijst gevalideerd aan de hand van de resulta-
ten van de eerste zeven locaties. Daarna heb ik de vragenlijst in laten vullen door 
de leidinggevenden van alle 44 locaties. Dit leverde van 43 locaties voldoende res-
pons op.
Najaar 2007
In het najaar van 2007 zijn alle onderzoeksresultaten teruggekoppeld naar de 
locaties en de sectordirectie. In het najaar 2007 is de eerste casestudy gestart bij 
JJI De Hunnerberg.
Voorjaar 2008
In het voorjaar 2008 volgde een casestudy bij PI Oosterhoek. In 2008 stond vooral 
de brede implementatie binnen de gehele sector centraal. In 2008 zijn de eerste 
concepten van wetenschappelijke publicatie(s) over de eerste onderzoeksresulta-
ten geschreven.
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Najaar 2008
In het najaar van 2008 is de voorbereiding gestart van de effectmeting in 2009. 
Besloten is om de bezoeken van de managementteams ook te benutten voor een 
groepsinterview om vast te stellen wat de graad van implementatie is en welke de 
condities zijn voor implementatie. Een interviewprotocol is daarvoor opgesteld.
Voor- en najaar 2009
In 2009 zijn op 37 locaties enquêtes afgenomen ten behoeve van de effectmeting 
en uiteindelijk op 34 locaties groepsinterviews afgenomen voor het kwalitatieve 
onderzoek naar condities voor implementaties. In 2009 startte ook het onderzoek 
naar de waarde van het EFQM Excellence Model binnen de A3 methodiek. Geko-
zen is voor een review van wetenschappelijke literatuur op het gebied van beide 
modellen. Eind 2009 verschijnt een eerste katern bij Kluwer met een beschrijving 
van de A3 methodiek (Doeleman & De Groot, 2009).
Voorjaar 2010
Het voorjaar van 2010 stond met name in het teken van de analyse van de kwan-
titatieve en kwalitatieve onderzoeksresultaten van 2009. Parallel is gewerkt aan 
verschillende boekpublicaties en wetenschappelijke artikelen. Tevens heeft de 
voorbereiding plaatsgevonden van het indicatieve onderzoek bij de Koninklijke 
Marechaussee.
Najaar 2010
In het najaar van 2010 heeft het onderzoek bij de Koninklijke Marechaussee 
plaatsgevonden en zijn de onderzoeksresultaten geanalyseerd. Daarnaast heeft 
een cross-caseanalyse van de casestudies plaatsgevonden en zijn de uitkomsten 
van het grootschalige kwalitatieve onderzoek bij de 34 managementteams gespie-
geld aan de uitkomsten van de casestudies. In het najaar van 2010 zijn twee boe-
ken over de A3 methodiek verschenen:
• Doeleman, H.J., Heumen, L.J.H.M. van & Diepenmaat, M. (2010). A3 metho-
diek; naar jaarplannen met meer focus en bezieling en minder papier. Deventer: Kluwer.
• Doeleman, H.J. & Neerings, W. (2010). Naar jaarplannen met meer bezieling en 
resultaat. Brussel: Politeia.
Voorjaar 2011
In het voorjaar van 2011 stond de integratie van alle onderzoeksresultaten in dit 
proefschrift centraal. Daarnaast is een derde boek afgerond over de ervaringen 
van bestuurders, controllers en managers binnen en buiten de Dienst Justitiële 
Inrichtingen:
• Doeleman, H.J. & Diepenmaat, M. (2011). Generatie A3. Deventer: Kluwer.
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Najaar 2011-maart 2014
Het jaar 2012 en 2013 staan in het teken van het afronden van het proefschrift. Tevens 
worden vier aanvullende wetenschappelijke artikelen afgerond naar de grondslagen 
en werking van de A3 methodiek. De eerste vier wetenschappelijke artikelen zijn 
na reviews daadwerkelijk gepubliceerd, tevens verschijnt een vierde en vijfde boek:
• Doeleman, H.J. & Ommen, R. van (2012). Nieuwe planning & control bij 
KMar – Meer sturing met minder papier. Militaire Spectator, 181 (2), pp. 59-74.
• Doeleman, H.J., Have, S. ten, & Ahaus, C.T.B. (2012). The moderating role 
of leadership in the relationship between management control and business 
excellence. Total Quality Management & Business Excellence, 23(5-6), pp. 591-611.
• Doeleman, H.J. (2012). De A3 methodiek; Planlastvermindering door jaarplannen met 
meer focus, bezieling en resultaat. Brussel: Politeia.
• Doeleman, H.J., Thomassen, J-P.R. & Winzum, E. van (2013). De 25 beste ideeën 
voor een meer inspirerende planning & control. Deventer: Kluwer.
• Doeleman, H.J., R. Hellebosch, S. ten Have en C.T.B. Ahaus (2013). A3-metho-
diek: effectief leiderschap geïntegreerd in de beleids- en beheerscyclus van 
gemeenten, provincies en OCMW’s. Vlaams Tijdschrift voor Overheids Manage-
ment, vol. 6 nr. 3, pp. 27-46.
• Doeleman, H.J., Have, S. ten, & Ahaus, C.T.B. (2013). Empirical evidence on 
applying the EFQM Excellence Model, a literature review. Total Quality Manage-
ment & Business Excellence, vol. 25, nr. 5-6, pp. 439-460.
• Doeleman, H.J., Haandrikman, J., Israel, I. & Visser, B. (2014). Van goed naar 
excellent onderwijs. Deventer: Kluwer.
• Doeleman, H.J. & Diepenmaat, M. (2014). One paper strategy. Deventer: 
Vakmedianet.
In de periode 2006-2014 zijn relevante managementartikelen verschenen in tijd-
schriften, voor een overzicht verwijs ik naar de referenties (p. 383 e.v.).
Op dit moment, maart 2014, zijn drie internationale wetenschappelijke artikelen 
en één Nederlands wetenschappelijk artikel goedgekeurd door de redacties en 
wordt, na review, een vijfde internationaal wetenschappelijk artikel over een mul-
tilevelanalyse inzake de effecten van de A3 methodiek bewerkt voor publicatie in 
een toptijdschrift.
1.8 Leeswijzer
Dit proefschrift bestaat uit acht hoofdstukken, een literatuurlijst en bijlagen. De 
structuur van het proefschrift volgt de onderzoeksstrategie. Het proefschrift is 
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mede opgebouwd uit een vijftal wetenschappelijke artikelen. Dit heeft als voor-
deel dat de hoofdstukken goed als zelfstandige hoofdstukken te lezen zijn, het 
nadeel is dat sommige delen wellicht als herhaling overkomen. Zo wordt de A3 
methodiek in enkele hoofdstukken kort beschreven. Op een aantal punten geef 
ik in de verschillende hoofdstukken al een persoonlijke reflectie. In paragraaf 8.9 
sta ik daar uitgebreider bij stil.
Deel 1 (Inleiding en literatuuronderzoek) behandelt de centrale vraagstelling, 
onderzoeksvragen, onderzoeksstrategie en doet verslag van het literatuuronder-
zoek. Dit deel bestaat uit drie hoofdstukken. Na het inleidende hoofdstuk wordt in 
hoofdstuk 2 een beschrijving gegeven van de A3 methodiek en wordt beargumen-
teerd dat de A3 methodiek een werkzaam alternatief is voor bestaande planning 
& controlprocessen. Ook wordt in hoofdstuk 2 een argumentatie gepresenteerd 
waarin inzichtelijk wordt gemaakt op welke wijze de A3 methodiek het voor veran-
deringen noodzakelijke transformationele leiderschap ondersteunt. In hoofdstuk 
3 wordt een systematische analyse van wetenschappelijke literatuur gepresenteerd 
naar de vraag: ‘Wat is de waarde van het EFQM Excellence Model?’ Het EFQM 
Excellence Model wordt immers gebruikt als basis voor het A3 jaarplan.
Deel 2 (Kwantitatief onderzoek) behandelt in hoofdstuk 4 de relaties tussen leider-
schap, planning & control en de managementconcepten voor doelgericht en doel-
bewust veranderende organisaties aan de hand van een kwantitatief onderzoek, 
gebaseerd op een enquête onder 618 leidinggevenden van 44 locaties van de sector 
Gevangeniswezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen. In hoofdstuk 5 komen de 
resultaten aan de orde van de gemeten veranderingen op de managementconcep-
ten voor doelgericht en doelbewust veranderende organisaties na implementatie 
van de A3 methodiek. Centraal in dit hoofdstuk staan de ontwikkelingen op de 
verschillende variabelen in de periode 2007-2009. In dit hoofdstuk komt ook de 
hoofdconclusie inzake de bijdrage van de A3 methodiek aan de managementcon-
cepten voor doelgericht en doelbewust veranderende organisaties aan de orde.
Deel 3 (Kwalitatief onderzoek) gaat in op de ervaringen van betrokkenen op de 
locaties van het Gevangeniswezen. In hoofdstuk 6 wordt verslag gedaan van 34 
groepsinterviews met managementteams van de locaties van de sector Gevan-
geniswezen. De groepsinterviews zijn geanalyseerd met behulp van de Groun-
ded-theorymethodologie en hebben geleid tot tien condities voor succesvolle 
implementatie van de A3 methodiek. In hoofdstuk 7 wordt aan de hand van twee 
casestudies de implementatiepraktijk van twee ‘early adaptors’ beschreven. Naast 
een cross-caseanalyse wordt vanuit de casestudies ook een reflectie gegeven op de 
zeven condities die uit de groepsinterviews naar voren zijn gekomen.
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Deel 4 (Conclusies, reflectie en samenvatting) beschreven in hoofdstuk 8 heeft een 
samenvattend karakter en beschrijft de antwoorden op de onderzoeksvragen en 
de centrale vraagstelling in termen van conclusies. In de reflectie wordt aandacht 
besteed aan de reflectie op de managementconcepten voor doelgericht en doelbe-
wust veranderende organisaties en een reflectie op de methodologie. De reflectie 
op de managementconcepten voor doelgericht en doelbewust veranderende orga-
nisaties heeft geleid tot een indicatief onderzoek naar een mogelijk vijfde ken-
merk. In dit deel wordt van dit indicatieve onderzoek beknopt verslag gedaan. Tot 
slot worden de theoretische implicaties beschreven en worden suggesties gedaan 
voor vervolgonderzoek.
In figuur 1.6 is de opbouw van het proefschrift weergegeven.
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Figuur 1.6 De opbouw van dit proefschrift
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2.6 Conclusies en suggesties voor verder onderzoek
A3 methodiek: transformationeel leiderschap 
geïntegreerd in de planning & control?1
1 Dit hoofdstuk is in een bewerkte editie gepubliceerd in het Vlaams Tijdschrift voor Overheids 
Management (VTOM). Doeleman, H.J., R. Hellebosch, S. ten Have & C.T.B. Ahaus (2013). 
A3-methodiek: effectief leiderschap geïntegreerd in de beleids- en beheerscyclus van gemeenten, 
provincies en OCMW’s, Vlaams Tijdschrift voor Overheids Management, vol. 6, nr. 3, pp. 27-46.
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Onderzoeksvragen
In hoeverre voldoet de A3 methodiek aan de kenmerken die voor een manage-
mentcontrolsysteem gelden?
Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel leider-
schap?
2.1 Inleiding
In het kader van de grondslagen van de A3 methodiek wordt in dit hoofdstuk 
beschreven in hoeverre de A3 methodiek voldoet aan de kenmerken van een 
managementcontrolsysteem. Daarnaast wordt ingegaan op welke argumen-
tatie kan worden aangedragen voor de ondersteuning van transformationeel 
leiderschap.
Door de economische crisis worden veel publieke en non-profitorganisaties 
geconfronteerd met organisatorische veranderingen, schaalvergroting, bezuini-
gingen. Topmanagers en controllers in de publieke en non-profitsector worden 
in deze tijd steeds meer geconfronteerd met meerdere, vaak gelijktijdige veran-
deringen. Daardoor ontstaan gevoelens van gebrek aan overzicht en inzicht in 
de consequenties van veranderingen en ontstaat er een behoefte aan het meer 
intensief volgen van de implementatie van de veranderingen (Lyon et al., 2012). 
De behoefte aan scherper sturen staat meer centraal, dit heeft ook invloed op de 
balans tussen controle en vertrouwen (Barnes, 1981). De behoefte bij leidingge-
venden aan overzicht om de consequenties van veranderingen te kunnen inschat-
ten om deze in hun jaarplan te kunnen meenemen neemt toe. Voor de acceptatie 
van de veranderingen zijn participatie en betrokkenheid van medewerkers van 
groot belang (Van Nistelrooij & De Wilde, 2008). Dit hoofdstuk beschrijft een 
nieuwe benadering voor planning & control in publieke en non-profitorganisa-
ties, de A3 methodiek, en beschrijft hoe deze methodiek invulling geeft aan het 
spanningsveld tussen controle en vertrouwen. De A3 methodiek speelt daarbij 
tevens in op de behoefte aan administratieve lastenverlichting. Eerst wordt een 
overzicht gegeven van de ontwikkelingen op het vakgebied planning & control en 
wordt de onderzochte A3 methodiek toegelicht. Vervolgens wordt de A3 metho-
diek vergeleken met het framework van Ferreira en Otley (2009) voor het ontwer-
pen van performancemanagementsystemen. Ten slotte wordt de belangstelling 
59
60
h o o f d s t u k  2
voor de A3 methodiek in vaak sterk veranderende organisaties verklaard door een 
beschrijving te geven op welke wijze de A3 methodiek het voor veranderingen 
benodigde transformationele leiderschap ondersteunt.
Het management van publieke en non-profitorganisaties staat voor het vraagstuk 
van resultaatsturing in een complexe en meer dynamische context. De toene-
mende behoefte aan ‘grip’ heeft geleid tot meer controle. De laatste jaren is er 
daarnaast een verschuiving zichtbaar waarbij onder invloed van compliance en 
in control, verantwoorden soms belangrijker lijkt dan besturen (Ten Have & Ten 
Have, 2010). Er is dan ook sprake van een toegenomen hoeveelheid regels binnen 
publieke en non-profitorganisaties om risico’s te minimaliseren en de behoefte 
aan ‘in control’ zijn te bevredigen. ‘Doorgeschoten bureaucratie’, ‘administra-
tieve rompslomp’, ‘terreur van planning & control’ en ‘controle en verantwoor-
ding’ zijn termen die vaak worden gebruikt (Aardema, 2004; Van der Lans, 2008). 
De beleving is dat er daardoor te weinig tijd overblijft voor werkzaamheden waar 
het volgens leidinggevenden echt om gaat: bijvoorbeeld het geven van patiënten-
zorg, de orde bewaken op straat, het geven van goed onderwijs. ‘Ruimte geven en 
ruimte laten’ staat daartegenover.
Recente publicaties over ‘vertrouwen’ en ‘control’ (o.a. Jagd, 2010; Castaldo, 
2007) laten zien dat deze begrippen veelal als twee gescheiden of zelfs tegenover 
elkaar staande concepten worden behandeld. Daarbij bestaat er bovendien een 
weinig eenduidige definitie van vertrouwen. Castaldo (2007) komt in zijn litera-
tuuranalyse maar liefst tot 72 verschillende definities. De basisdimensies van het 
begrip vertrouwen zijn beschreven door Robbins (2006): de ervaren integriteit, 
competentie, consequentheid (betrouwbaarheid, voorspelbaarheid), loyaliteit en 
openheid van de ander. Deze gebruik ik straks ook als beoordelingskader voor 
verschillende benaderingen voor planning & control (zie tabel 2.1). Vertrou-
wen definieer ik als de bereidheid om jezelf kwetsbaar te maken voor een ander, 
ondanks de onzekerheid over de motieven en toekomstige acties van die ander 
(naar: Werbel & Henriques, 2009; Mayer et al., 1995). Over het begrip ‘control’ 
is meer eenduidigheid in de literatuur. Twee algemeen geaccepteerde basisbe-
naderingen voor ‘control’ in de literatuur zijn de op (onafhankelijke) metingen 
gebaseerde ‘control’ en de op (interne) gedeelde waarden gebaseerde ‘control’ 
(Eisenhardt, 1985). Later zijn deze benaderingen door Simons (1995b) verder 
uitgewerkt in vier ‘levers of control’, zoals in hoofdstuk 1 is toegelicht. Simons 
stelt dat deze in onderlinge samenhang de performance van een organisatie bepa-
len. Ik pleit ervoor ‘vertrouwen’ en ‘control’ dan ook niet te beschouwen als twee 
gescheiden of zelfs tegenover elkaar staande concepten. Dit sluit aan bij de visie 
van Jagd (2010). Hij pleit voor het besteden van aandacht aan de relatie tussen 
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‘vertrouwen’ en ‘control’. In de ogen van Jagd gaat het dan om de procesbena-
dering, waarin vertrouwen en ‘control’ vorm krijgen. Dit is in mijn ogen ook de 
kern van de A3 methodiek. Planning & control wordt in de benadering van de 
A3 methodiek als een proces beschouwd waarin én versterking van het vertrou-
wen én versterking van de control invulling krijgt. Das en Teng (2001) spreken in 
dit kader over formele en sociale controle, formele ‘control’ verlaagt volgens hen 
het vertrouwen, sociale ‘control’ verhoogt het vertrouwen. De A3 methodiek ver-
legt het accent van formele ‘control’ naar sociale ‘control’. In termen van Simons 
(1995b) interactive en value controls. Tot slot concluderen De Man en Roijakkers 
(2009) dat formele ‘control’ meer aansluit bij stabiele omgevingen en lage risico’s 
en sociale ‘control’ gebaseerd op vertrouwen, meer vereist is in een veranderende 
organisatie met risico’s. Een meer interactieve benadering zal het vertrouwen 
én dus ook ‘control’ doen toenemen. Voor een meer interactieve benadering is 
inmiddels ook empirisch aangetoond dat dit het vertrouwen versterkt (Parkes et 
al., 2006). Vertrouwen blijkt een belangrijke voorwaarde te zijn om te komen tot 
de gewenste performance of verandering (Lau & Cobb, 2010).
Knelpunten die inzake planning & control in de literatuur (Doeleman et al., 2012) 
worden genoemd zijn: de continue behoefte om alles (zoveel mogelijk) meetbaar 
te maken, het formuleren van op een of beperkt aantal stakeholders gerichte pres-
tatie-indicatoren, het gebrek aan een interactieve en participatieve benadering bij 
planning & control, negatieve ervaringen met managementgesprekken vanwege 
de nadruk op controle en verantwoording en het niet beschikbaar hebben van 
relevante managementinformatie.
In de volgende paragraaf beschrijven we een nieuwe benadering voor planning 
& control: de A3 methodiek. De A3 methodiek bestaat uit drie pijlers. De eerste 
pijler betreft het participatief tot stand komen van een jaarplan of veranderplan 
op één A3 (papierformaat). De tweede pijler betreft de A3 managementgesprek-
ken, het periodiek met een vaste agenda bespreken van de voortgang van het A3 
jaarplan. Tot slot pijler 3: het synchroniseren van de managementinformatie 
analoog aan de behoefte vanuit het A3 jaarplan (ook wel A3 digitaal genoemd). 
We constateren dat veel publieke en non-profitorganisaties op dit moment de 
A3 methodiek omarmen.2 Organisaties zoals de Dienst Justitiële Inrichtingen, 
Dienst Uitvoering Onderwijs, de Sociale Verzekeringsbank, Rijksdienst voor het 
Wegverkeer, Koninklijke Marechaussee, TNO, UWV, Openbaar Ministerie en pro-
vincies, gemeenten, ziekenhuizen, GGz-instellingen en organisaties in de sociale 
2 In 2009 werd de methodiek uitgeroepen tot een van de ‘good practices’ door de Rijks Brede Bench-
markgroep.
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werkvoorziening introduceren op dit moment deze methodiek. Uit de belangstel-
ling blijkt dat vooral (grote complexe en) veranderende organisaties zich aange-
trokken voelen, mogelijk heeft dit te maken met het feit dat zij veel vastleggen en 
dat de A3 methodiek appelleert aan knelpunten in hun bestaande werkwijzen van 
verantwoorden en sturen.
2.2 A3 methodiek
De A3 methodiek is een benadering voor het gezamenlijk creëren, realiseren en 
monitoren van het jaarplan in een planning & controlproces. De A3 methodiek 
beoogt zich te onderscheiden van andere benaderingen door haar aandacht voor: 
minder administratieve lasten door beperking van een plan tot één A3-papierfor-
maat; focus en concretisering; versterking van de betrokkenheid en participatie; 
versterking van vertrouwensrelaties tussen leidinggevenden en het stimuleren 
van een meer waarderende dialoog over de voortgang van het (jaar)plan. De A3 
methodiek maakt daarbij gebruik van de aandachtsgebieden van het Europese 
EFQM Excellence Model. De vergelijkbaarheid van jaarplannen van verschillende 
organisatieonderdelen wordt met de A3 methodiek bevorderd door gelijkvormig-
heid van het jaarplan in één overzicht, waarbij ruimte bestaat voor een inhoud 
op maat, binnen de grenzen van consistentie en samenhang. Ieder organisatie-
onderdeel heeft immers een behoefte aan een eigen invulling. In het navolgende 
komen de drie pijlers van de A3 methodiek achtereenvolgens aan de orde: het A3 
jaarplan, het A3 managementgesprek en A3 digitaal.
A3 jaarplan
Het A3 jaarplan is een jaarplan op één vel A3-papierformaat. De beperking tot 
één A3-papierformaat vraagt om focus. De vorm is gebaseerd op een integraal 
managementmodel: het EFQM Excellence Model. Er is inmiddels enige evidence 
(Bou Llusar, 2009; Jacobs & Suckling, 2007; Hensen et al., 2005; Ten Have & Ten 
Have, 2010) beschikbaar. Het model geeft namelijk een ordening en samenhang 
weer van alle relevante aandachtsgebieden in een organisatie. Zij maken daar-
bij onderscheid in resultaatgebieden (EFQM: results) en organisatiegebieden 
(EFQM: enablers). Deze vorm biedt de mogelijkheid om prestatie-indicatoren/
doelstellingen te vermelden op de resultaatgebieden en daarmee samenhangende 
acties te definiëren op de organisatiegebieden. Dit waarborgt aandacht voor alle 
stakeholders en bevordert het resultaatgericht denken. Het A3 jaarplan geeft 
zo in één overzicht de ‘rode draden’ van het jaarplan weer. De verbanden wor-
den met kleuren of met cijfers aangegeven. Daartoe worden veelal vier kleuren 
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gehanteerd. Alle succesbepalende factoren, prestatie-indicatoren en acties gere-
lateerd aan het aandachtsgebied Bestuur en financiers worden rood gekleurd. De 
aan Maatschappij gekoppelde succesbepalende factoren, prestatie-indicatoren 
en acties zijn oranje. De aan Medewerkers gekoppelde succesbepalende factoren, 
prestatie-indicatoren en acties zijn blauw en voor Klanten en leveranciers wordt 
groen gehanteerd.
Het A3 jaarplan omvat het ‘waarom’ in termen van missie, visie en succesbepa-
lende factoren. Voor de definities van deze begrippen maak ik gebruik van Ahaus 
en Diepman (2010). De missie is de primaire functie of de opdracht van de organi-
satie (of het programma/project). De missie beantwoordt de vragen zoals: wie zijn 
we, wat doen we, voor wie en waarom? Visie is een ambitieus gedeeld beeld van de 
toekomst omschreven met succesbepalende factoren, doelen, normen en waar-
den. Succesbepalende factoren zijn de prioriteiten die leiden tot het realiseren van 
de visie. De missie, visie en succesbepalende factoren zullen niet ieder jaar veran-
deren. Van de drie elementen zullen de succesbepalende factoren het meest aan 
verandering onderhevig zijn. Op de resultaatgebieden worden prestatie-indicato-
ren en ambities in termen van doelstellingen vermeld. Prestatie-indicatoren vor-
men maatstaven voor het al dan niet realiseren van de succesbepalende factoren. 
De doelstellingen geven vervolgens het ambitieniveau weer. Prestatie-indicatoren 
zijn in een getal uit te drukken en doelstellingen zijn specifiek, meetbaar, accep-
tabel, realistisch en tijdgebonden (SMART). Tot slot zijn de acties op de organisa-
tiegebieden zo concreet mogelijk geformuleerd. Van acties moet eenvoudig vast 
te stellen zijn of deze al dan niet zijn gerealiseerd. Acties, prestatie-indicatoren en 
doelstellingen worden jaarlijks vastgesteld. In figuur 2.1 is een casus van de Maat-
schap Chirurgie van het St. Jansdal Ziekenhuis weergegeven.
Het A3 jaarplan komt op een interactieve en participatieve wijze tot stand, bij voor-
keur met alle betrokkenen die een rol spelen bij de realisatie ervan. Dit waarborgt 
de acceptatie van het jaarplan. In een aantal gevallen worden er nog een of twee 
bijlagen toegevoegd: een managementcontract op de resultaatgebieden (hierin 
staat concreet vermeld wie verantwoordelijk is voor welk resultaat) en een actie-
plan op de organisatiegebieden (wie, doet wat, wanneer). De plannen en doelstel-
lingen worden besproken en bediscussieerd op ieder managementniveau totdat 
consensus is bereikt. Gestreefd wordt naar consistentie en samenhang tussen de 
A3 jaarplannen van alle participerende organisatieonderdelen. Daarvoor is het 
gewenst om de consistentie te toetsen met plannen op een ‘hoger’ management-
niveau. Ook het uitwisselen van A3 jaarplannen met collega-leidinggevenden ten 
behoeve van de horizontale samenhang is wenselijk.
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Figuur 2.1 Casus Ziekenhuis St. Jansdal, het A3 jaarplan van de Maatschap Chirurgie
– Overdracht zo organiseren dat 5
   chirurgen aanwezig kunnen zijn
– Elkaar aanspreken op de
   aanwezigheid bij de overdracht
– Samenwerking verbeteren met
   interne partners (MDI/Interne,
   Derma, Uro, Kind, Ana en Ortho)
   en externe partners (huisartsen)
– Tweemaal per maand in dialoog
   met de RvB, waarvan eenmaal met
   agenda en notulen
– Maandelijks bereikte resultaten
   inzake het jaarplan communcieren
– Uitbreiden verlengde armconstructies (VS/PA)
– Aannemen van één fte plastisch chirurg 
– Duidelijke taken, verantwoordelijkheden en
   bevoegdheden (TVB’s) met secretariaat afspreken
– Prestatie-indicatoren vaststellen, rapportagecyclus
   bepalen (door wie, hoe vaak)
– Oriëntatie over samenwerkingsvorm met de MC
   Groep en binnen maatschap bespreken
– Strategische notitie opstellen voor RvB omtrent
   noodzaak en belang van samenwerking
– Het uitwerken van een plan voor een
   wondexpertisecentrum
– EPD gebruiken als input voor kwaliteitsindicatoren
   i.s.m. BEB en ICT
– Het plan van PR & Communicatie voor de
   maatschap realiseren
 
– Overdrachttijd zo nodig aanpassen
– Ontwikkelen van een format voor de
   overdracht (poster)
– Procesafspraken maken over MDO,
   protocollen, gemeenschappelijke visite,
   financiën, afspraken met de belendende
   specialismen
– Gesprekken met RvB voorbereiden in de
   maatschapvergadering
– Feedback van RvB op functioneren
   maatschap is onderdeel van gesprekken
– Verbeterprojectindicatoren ‘bepalen,
   meten en rapporteren’ gerealiseerd
– Eén dagdeel per maand geen patiëntenzorg
   en commissiewerk plannen t.b.v. 
   interne contacten, complicatiebespreking,
   mortaliteit enz.
– Procesafspraak voor 2011 betreft Poli:
   16.30 uur klaar
– OK: geplande snijtijd tot 16.30 uur
– Vormgeven van zorgpaden
– Proces voor innovatie beschrijven
– Realiseren van vaktechnische innovaties:
   • Proc to
   • Totall fracturen
   • SIL 3
   • Wondexpertise
   • Oedeemtherapie
   • EVAR in dienst
Organisatie
Verbeteren en vernieuwen
Wat gaan we doen
om onze doelen te
bereiken en met wie?
De Maatschap Chirurgie wil op een prettige
manier samenwerken met collegae binnen
maar ook buiten het ziekenhuis, zodat
patiënten optimaal kunnen profiteren van
hun kennis en expertise.
– Wij zijn samen verantwoordelijk voor de chirurgische zorg
– Wij werken transparant en open
– Wij zijn samenwerkingsgericht
– Wij leveren chirurgische topzorg
– Wij bieden een prettige werkomgeving aan onszelf en aan onze medewerkers
Missie/opdracht Visie: goede relaties verbeteren het primaire proces
1. Leiderschap 3. Management van medewerkers 5. Management van processen
2. Strategie en beleid
4. Management van middelen
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– Geen conflicterende afspraken per chirurg wegens planning
– Verbeterde ervaren werklast
– 3 dagen per week om 18.00-19.00 uur thuis
– Raad van bestuur is altijd op de hoogte van
   ontwikkelingen in de maatschap
– Raad van Bestuur geeft de maatschap een 8+ voor
   overallprestaties
– 100% van de certificaten op orde
– Minimaal € 50.000 sponsorgelden voor
   congres/symposium
– Realisatie productie- en kwaliteitsindicatoren uit
   winkeldashboard conform productieniveau 2009
– 10 rapportages over geselecteerde kwaliteits
   indicatoren
– Realisatie van 855 benutting van de chirurgische
   snijtijd
– Bereiken van overeenstemming samenwerking St.
   Jansdal en MC Groep
– Minimaal 5 chirurgen zijn aanwezig bij de patiëntenoverdracht
– 6 nieuwe protocollen/procesafspraken over organisatie)
– 2 overleggen per jaar met interne en externe partners
– Gemiddeld een 8 op het patiëntentevredenheidsonderzoek
– In 90% van de gevallen op tijd op de OK aanwezig (daarbij samen
   met OK afspreken wat op tijd is)
– In 90% van de gevallen aanwezigheid in commissievergaderingen
– Realiseren wondexpertisecentrum
– 6 interne en 6 externe publicaties
– Organisatie van 1 à 2 congressen/symposia
– Minimaal 50 deelnemers per congres/symposium
Resultaat
Wat willen we bereiken
en voor wie?
Speerpunten
Sturen op resultaten (productie en kwaliteit)
 
Verbetering dagelijkse patiëntenoverdracht
Meer samenwerkingsgerichtheid intern en extern (huisartsen)
Meer interactie met de RvB
4
5
3
2
1
Kwaliteitsindicatoren maandelijks in beeld
7. Maatschap 9. Bestuur
6. Patiënten en samenwerkingspartners
8. Maatschappij
Jaarplan Maatschap Chirurgie Ziekenhuis St. Jansdal 2011
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A3 managementgesprek
De tweede pijler van de A3 methodiek is het A3 managementgesprek. Het A3 
managementgesprek is een periodiek gesprek tussen leidinggevenden van twee 
managementniveaus. Het A3 managementgesprek is bedoeld om de voortgang 
van de realisatie van het A3 jaarplan en de consequenties van nieuwe ontwik-
kelingen te bespreken. Met het A3 managementgesprek wordt het A3 jaarplan 
een werkdocument. Dit dient immers periodiek als basis voor de agenda van 
het managementgesprek. De agenda voor het A3 managementgesprek kent een 
aantal vaste agendapunten: ontwikkelingen die van invloed zijn op de voortgang 
van de realisatie, de belangrijkste drie successen van de afgelopen periode, de 
belangrijkste drie punten van zorg inzake de voortgang, de wijze waarop de 
waarden van de organisatie zijn geconcretiseerd en tot slot vervolgafspraken. 
Uitgangspunt is dat het initiatief voor de inhoud van de agenda bij de eigenaar 
van het betreffende A3 jaarplan ligt. Argumenten hiervoor zijn: (1) de (zelf )
sturing wordt daardoor zo laag mogelijk in de organisatie gelegd, daar waar 
het resultaat kan worden beïnvloed; (2) door de agenda door de eigenaar van 
het A3 te laten opstellen, wordt hij/zij gedwongen tot zelfreflectie; (3) sturing 
krijgt daardoor mogelijk meer de aandacht dan verantwoording; (4) eigenaren 
van jaarplannen worden op deze wijze meer gemobiliseerd en geactiveerd en 
(5) hoger leidinggevenden worden mogelijk meer gefocust op het stellen van 
verdiepende vragen en minder tot (voor)oordelen. Het bespreken van succes-
sen kan een Pygmalion-effect hebben, in die zin dat positieve ervaringen (Fre-
drickson, 2001; Fredrickson & Branigan, 2005) een zeker leiderschapsgedrag 
oproepen dat de betrokkenheid versterkt en gedrag stimuleert in de gewenste 
richting. Het A3 managementgesprek kent een vaste frequentie. In de praktijk 
wordt vaak een frequentie van maandelijks of tweemaandelijks gehanteerd. De 
sfeer van het gesprek is cruciaal voor een effectieve dialoog. Het A3 manage-
mentgesprek is een moment waarin vanuit relationeel perspectief invulling kan 
worden gegeven aan het leiderschap. De onderlinge vertrouwensrelatie is daar-
bij een belangrijke basis. Volgens hogere leidinggevenden is de sfeer van zo’n 
gesprek effectief wanneer ontvankelijkheid, beschikbaarheid en veiligheid wor-
den ervaren, lager leidinggevenden ervaren de factoren beschikbaarheid, com-
petentie, veiligheid, integriteit en openheid als belangrijke kenmerken voor het 
creëren van een vertrouwensrelatie in een verticale managementrelatie (Werbel 
& Henriques, 2009). Ook de wijze waarop feedback wordt gegeven is cruciaal. 
Uit onderzoek (Forgie, 2007) blijkt dat gesprekken met als doel de performance 
te beoordelen vaak sterk als verantwoordingsgericht en controlegericht worden 
ervaren. Dit leidt tot een verdedigende voorbereiding en houding in het gesprek. 
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Het openstaan voor feedback wordt daardoor beperkt. De balans in positieve en 
negatieve feedback, in inbreng van beide gesprekspartners en in aandacht voor 
zowel resultaten (het ‘wat’) als inspanningen (het ‘hoe’) is van groot belang om 
een managementgesprek maximaal leerzaam te laten zijn voor betrokkenen en 
aan te zetten tot acties in het kader van de bijsturing. Daarnaast beoogt het A3 
managementgesprek het eigenaarschap en het verantwoordelijkheidsgevoel van 
leidinggevenden te versterken, dit wordt bereikt door bijvoorbeeld de agenda van 
een managementgesprek over de voortgang van het jaarplan door de eigenaar 
van  het jaarplan te laten bepalen. Tussentijdse ontwikkelingen, die in het A3 
managementgesprek worden besproken, kunnen aanleiding geven om het plan 
bij te stellen. Als spelregel wordt gehanteerd dat aanpassingen alleen worden 
doorgevoerd in het plan als er sprake is van een bijstelling van de missie, visie en/
of succesbepalende factoren.
A3 digitaal
De derde pijler van de A3 methodiek is A3 digitaal. A3 digitaal is een applica-
tie die beoogt te voorzien in een, op het A3 jaarplan en het A3 managementge-
sprek aansluitende, synchrone informatievoorziening. A3 digitaal presenteert 
een aanklikbaar A3 jaarplan in het beeldscherm, waarna de voortgangsinformatie 
verschijnt. De relevante informatie over de realisatie van de doelstellingen en de 
voortgang van de acties loopt daardoor volledig synchroon met het A3 jaarplan. 
Daarmee wordt het eenvoudig om over die informatie te beschikken die nodig 
is om beslissingen te nemen in het kader van de voortgang van het A3 jaarplan, 
daarnaast bevordert het de kwaliteit van de voorbereiding van de agenda voor het 
managementgesprek. Het informatiesysteem functioneert daarbij als een feed-
backsysteem, dat informatie zodanig ordent dat de interpretatie wordt mogelijk 
gemaakt. A3 digitaal put zoveel mogelijk uit bestaande bronsystemen, daarnaast 
zijn er invoerschermen voor specifieke, niet in bronsystemen aanwezige, manage-
mentinformatie. Deze mogelijkheid is niet onbelangrijk omdat het A3 jaarplan 
jaarlijks participatief en interactief tot stand komt hetgeen betekent dat ook de 
informatievoorziening jaarlijks enigszins op maat moet worden aangepast. A3 
digitaal geeft de mogelijkheid elkaars plannen in te zien en te leren van andere 
plannen. Op deze wijze wordt consistentie en samenhang tussen de jaarplannen 
bevorderd. Ook kunnen de prestaties van een organisatieonderdeel worden ver-
geleken met andere organisatieonderdelen. Dit maakt benchmarking binnen de 
eigen organisatie mogelijk.
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2.3 De A3 methodiek in vergelijking tot andere benaderingen
Positionering in benaderingen voor planning & control
Naast de A3 methodiek zijn ook andere benaderingen voor meerdimensionale 
prestatiemeting en -sturing beschikbaar. Wat maakt de A3 methodiek nu anders 
dan de bestaande processen voor planning & control? Veel gebruikte benaderingen 
die hierna kort worden toegelicht zijn de Balanced Scorecard, strategy mapping, 
INK-managementmodel in zijn oorspronkelijke toepassing, kerntakenbudget-
tering, zero base budgeting en beyond budgeting. Een aantal benaderingen zijn 
meer operationeel/inhoudelijk gericht, andere meer financieel gericht. Het INK-
managementmodel in zijn oorspronkelijke toepassing wordt tevens gebruikt als 
werkwijze voor een meerjarencyclus (o.a. bij de Nederlandse Politie).
De Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2011) is een veelgebruikte benadering voor 
strategisch management en het behalen van langetermijndoelstellingen binnen 
organisaties. Hij  wordt met name gebruikt als evaluatiehulpmiddel voor managers 
die complexe doelstellingen hebben. Het idee achter de Balanced Scorecard is dat 
een manager niet alleen stuurt op financiële resultaten, maar dat ook andere niet-
financiële prestaties worden meegenomen in de jaarlijkse beoordeling. De term 
‘balanced’ komt van het feit dat verschillende factoren ook verschillend worden 
gewogen. Strategy mapping (Kaplan & Norton, 2004) is een proces waarbij de ver-
binding gelegd wordt tussen de strategische uitgangspunten op de verschillende 
perspectieven van de Balanced Scorecard: financieel, klant, interne processen en 
lerend vermogen. De functie van de strategy map is dan ook een visualisering van de 
strategie door het expliciteren van succesbepalende factoren en het bespreken van 
de relaties tussen deze succesbepalende factoren. De derde benadering is het INK-
managementmodel in zijn oorspronkelijke toepassing. Het INK-managementmodel 
ordent een organisatie naar negen aandachtsgebieden (vijf zogenoemde organi-
satiegebieden en vier resultaatgebieden). Aan de hand van het INK-management-
model kan een diagnose worden uitgevoerd in termen van een positiebepaling, 
zelfevaluatie of audit (INK, 2007). De diagnose resulteert in een ‘foto’ in de vorm 
van een grafiek (ook wel spinnenweb genoemd). Deze meer of minder uitgebreide 
diagnose kan de basis vormen voor plannen op het gebied van organisatieontwik-
keling. In de nieuwste variant start de diagnose met het bepalen van de ambitie.
Drie meer uit de (financiële) begrotingssystematiek afkomstige benaderingen 
zijn: kerntaken-budgettering, zero base budgeting en beyond budgeting. Kern-
takenbudgettering is gericht op de interne financieel-economische beheersing van 
activiteiten en de daarmee samenhangende kosten. Kerntakenbudgettering is een 
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benadering die inzicht geeft in de mate waarin het uitgestippelde beleid is uit-
gevoerd en de mate van doelmatigheid in de uitvoering van dit beleid. Tevens is 
het een hulpmiddel om tot een weloverwogen oordeel over de verdeling van de 
beschikbare financiële middelen te komen (Mossevelde & Van Teeffelen, 1994). 
Zero base budgeting (ZBB) is ontstaan als reactie op de traditionele budgettering. 
De traditionele budgetteringsmethoden besteden voornamelijk aandacht aan dat 
deel van het budget waar in de voorafgaande periode de norm werd overschreden. 
Bij ZBB wordt het budget als geheel kritisch getoetst. De gekozen naam maakt 
duidelijk dat bij het opstellen van het budget het nulpunt als uitgangspunt wordt 
genomen. Dit betekent dat ieder budget dat wordt gevraagd verantwoord wordt op 
basis van zijn bijdrage aan de doelstellingen. Het totale takenpakket van een orga-
nisatie en de hieruit voortvloeiende kosten worden in elke nieuwe budgetperiode 
opnieuw aan een kritische beoordeling onderworpen. Men houdt dus uitdrukke-
lijk geen rekening met de beoordelingen die in vroegere jaren zijn gemaakt (Hoek-
sema, 2005). Beyond budgeting is een opkomend alternatief. Deze benadering is 
erop gericht een organisatie met een groot aanpassingsvermogen te creëren door 
een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatiemanagementproces te 
implementeren. Hope en Fraser (2003) definiëren beyond budgeting als: ‘A set of 
guiding principles that, if followed, will enable an organisation to manage its performance 
and decentralise its decision making process without the need for traditional budgets.’ Hierin 
speelt het budgetteringsproces geen rol meer en is vervangen door een scala van 
geïntegreerde managementtechnieken zoals de Balanced Scorecard, voortschrij-
dende prognoses, dynamische normen en empowerment (Hope & Fraser, 2003). 
Zes algemene principes voor de implementatie van beyond budgeting worden 
door onder andere Hope en Fraser (2003) weergegeven: (1) stel ambitieuze doel-
stellingen en prestaties, baseer de waardering daarbij op de continue relatieve ver-
betering in plaats van vaste doelstellingen; (2) continue aandacht voor planning & 
control; maak de planning & control een inclusief en continu proces op basis van 
relevante en open informatie, in plaats van een jaarlijks (en politiek) budgetterings-
proces; (3) alloceer middelen alleen indien noodzakelijk; zet middelen en inspan-
ningen in op basis van de actuele vragen in plaats van jaarlijkse toewijzingen aan 
vooraf bepaalde plannen; (4) leiderschap door duidelijke principes, regelgrenzen 
en hoge prestatie-eisen in plaats van door middel van gedetailleerde spelregels en 
budgetten; (5) vrijheid en het vermogen om te handelen; maak de decentrale teams 
integraal verantwoordelijk; en (6) maak teams verantwoordelijk voor de bereikte 
verbeteringen in plaats van het bepalen van vooraf gestelde doelen.
De verschillen tussen de benaderingen zijn in tabel 2.1 weergegeven aan de hand van 
een vergelijking van de hiervoor beschreven benaderingen. Voor de vergelijking zijn 
negen onafhankelijke controllers benaderd vanuit de publieke en non-profitsector, 
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Tabel 2.1 Gemiddelde scores bij de vergelijking van zes andere benaderingen met de A3 
methodiek (N = 9)
Benadering Toepassing 
vanuit 
bedrijfsvoe-
ring (BV) resp. 
strategie en 
beleidsimple-
mentatie (BI)
Mate van versterking
hefbomen voor ‘control’
(Simons, 1995a)
Mate van versterking 
kenmerken vertrouwen 
(Robbins, 2006)
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Balanced 
Scorecard
BV/BI 1,1* 0,7 -0,1 0,4 0,3 0,1 0,6 0,0 0,6
Strategy 
mapping 
BI 0,0 0,6 0,7 1,3 0,1 -0,3 -0,3 0,1 0,7
INK-manage-
mentmodel
BV/BI 0,9 0,4 -0,4 0,1 0,6 0,0 1,1 0,3 0,9
Kerntaken 
budgettering
BV -0,1 -0,6 0,7 -0,4 0,0 -0,6 0,1 -0,1 -0,3
Zero base 
budgeting
BV 0,0 -0,4 0,6 0,1 0,3 -0,4 0,3 0,7 0,1
Beyond 
budgeting
BV/BI -0,1 0,3 0,4 0,7 0,3 1,0 0,1 -0,1 0,3
A3 methodiek BV/BI 1,1 1 0,4 1,6 1 1,3 1 0,6 1,4
*  Betekenis van de score: zeer mee eens (2), mee eens (1), neutraal (0), oneens (-1) en zeer mee 
oneens (-2)
zij hebben aangegeven (enigszins) bekend te zijn met alle bovenstaande benaderin-
gen. Door de relatief kleine groep zijn slechts indicatieve resultaten mogelijk. Iedere 
controller heeft individueel de verschillende benaderingen beoordeeld op basis van 
een 5-puntsschaal (zeer mee eens (2), mee eens (1), neutraal (0), oneens (-1) en 
zeer mee oneens (-2)). Negen controllers hebben hun beoordelingen aangeleverd 
aan de onderzoekers. De vergelijking vindt plaats op basis van de oriëntatie (van-
uit bedrijfsvoering respectievelijk strategie- en beleidsimplementatie) en de mate 
waarin de benadering spelregels omvat betreffende de ‘levers of control’ (Simons, 
1995a) en kenmerken voor versterking van het vertrouwen (Robbins, 2006).
Uit de vergelijking komt naar voren dat de A3 methodiek door de interactieve pro-
cesbenadering en de frequente dialoog over de voortgang, zich onderscheidt op de 
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Beheersing / meet-
gericht (statische kwaliteit)
Externe evaluatie
Inspectie audit / bezoek
Externe benchmark
ISO audit / visitatie 
Zelfevaluatie
Performance-indicators
Interne controle / audit
Competentieprofielen
Positiebepaling / zelfevaluatie 
Intern
 georiënteerd
Peer audit
Intervisie, supervisIe,
Best practices, prof. richtlijnen
Verandering / op beweging
gericht (dynamische kwaliteit)
Extern
georiënteerd
Strategie-
implementatie
A3 methodiek
Figuur 2.2 Positionering van de A3 methodiek ten opzichte van andere TQM-benaderingen
aspecten: ‘control’ door interactie, competentie (door bijvoorbeeld het leggen van 
de verantwoordelijkheid voor de managementagenda van het A3 managementge-
sprek bij de eigenaar van het A3 jaarplan) en het versterken van het vertrouwen 
door ‘openheid’. In de praktijk van de betrokken controllers blijkt bovendien dat 
de benaderingen niet tot nauwelijks complementair worden gebruikt. De beper-
king van de bovenstaande conclusies is dat de vergelijking tussen de bestaande 
benaderingen (tabel 2.1) is uitgevoerd door een relatief beperkt aantal controllers.
Positionering in TQM-benaderingen
Een andere invalshoek is de positionering van de A3 methodiek als TQM-benadering 
naast andere benaderingen. Wat mag blijken aan de hand van een voor het UWV 
geschreven visie op kwaliteitsmanagement (figuur 2.2: Hardjono & Ahaus, 2012), 
waarin de A3 methodiek door hen wordt opgenomen. Herkenbaar is dat daar het 
Vierfasenmodel van Hardjono (1995) is gebruikt. Het Vierfasenmodel is een model 
om de vermogens van de huidige organisatie om hun doelstellingen te realiseren 
te analyseren en vergroten (zie ook: Noordegraaf et al., 2011). Organisaties kun-
nen hun doelstellingen bereiken door te kiezen voor verschillende oriëntaties voor 
interventies: intern of extern georiënteerd, en ‘control’ (beheersing) gericht of 
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veranderingsgericht (Hardjono & Ten Have, 1996), gebaseerd op de visie en/of strate-
gie. De vier gebieden sluiten aan bij verschillende scholen op het vakgebied TQM. Dit 
model leent zich goed om de A3 methodiek te positioneren naast andere TQM-bena-
deringen. De A3 methodiek kan worden gezien als een van de TQM-benaderingen. 
In figuur 2.2 is dit weergegeven.
De A3 methodiek is linksonder in het Vierfasenmodel gepositioneerd omdat de A3 
methodiek beoogt de externe ontwikkelingen en veranderingen te vertalen in de 
succesbepalende factoren, doelstellingen, prestatie-indicatoren en acties. Op deze 
wijze wordt er focus gelegd op gewenste veranderingen/ontwikkelingen. Kortom, 
er is voor succesvol sturen meer nodig dan alleen monitoring van intern gerichte 
performance-indicatoren (ten behoeve van beheersing zoals rechtsboven in het 
model genoemd).
De kernvragen van dit deel van het onderzoek zijn: (1) In hoeverre voldoet de A3 
methodiek aan de kenmerken die voor een managementcontrolsysteem gelden? 
en (2) Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel 
leiderschap? Voor de beantwoording van de eerste van deze twee onderzoeksvra-
gen wordt in paragraaf 2.4 de A3 methodiek vergeleken met de kenmerken van 
een planning & controlsysteem volgens Ferreira en Otley (2009). Daarna beschrijf 
ik in paragraaf 2.5 aan de hand van de kenmerken van transformationeel leider-
schap (Bass, 1985) op welke wijze de A3 methodiek deze kenmerken ondersteunt. 
Na deze analyses en beschrijvingen beargumenteren we in paragraaf 2.6 de stel-
lingname dat de A3 methodiek, als alternatieve benadering voor planning & con-
trol, transformationeel leiderschap ondersteunt.
2.4 A3 methodiek als alternatieve benadering van 
planning & control?
Planning & control is onderdeel van het vakgebied management accounting. 
Planning is het proces waarmee de organisatie doelen en de methoden om deze 
te realiseren vaststelt. Control is het proces dat voorziet in meting en sturing 
vanuit de vergelijking tussen de feitelijke prestaties en de vastgestelde doelen. 
Een ander relevant, in onze ogen overeenkomstig begrip in relatie tot effectief 
besturen is management control, hetgeen raakt aan performance measurement 
en performance management. Definities van management control in de literatuur 
komen o.a. van Anthony (1988) en Flynn (2007). Anthony omschrijft manage-
ment control als volgt: ‘Management control is the process by which managers influence 
other members of the organization to implement the organization’s strategies’ (Anthony, 
1988). Zowel Anthony en Govindarajan (2007), Maciariello en Kirby (1994) als 
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Flynn (2007) onderscheiden drie aandachtsgebieden in relatie tot planning & 
control in de publieke sector: activiteiten in relatie tot de (door)vertaling van het 
organisatiebeleid, activiteiten in relatie tot de managementcommunicatie en acti-
viteiten gericht op managementinformatie. Deze drie aandachtsgebieden komen 
tot uitdrukking in de pijlers van de A3 methodiek. Onze opvatting van planning & 
control is daarom: ‘het geheel van activiteiten gericht op het vertalen van de stra-
tegie naar actie, het voeren van de dialoog over de realisatie van het jaarplan en het 
voorzien in daarvoor benodigde managementinformatie’. In alle drie de elemen-
ten van planning & control staat in onze ogen interactie voorop. Het interactieve 
karakter van planning & control is immers van groot belang voor haar functio-
neren (Bourne et al., 2005). Simons (1995a) spreekt in dit kader over ‘interactive 
control’ in plaats van ‘enkelvoudige feedback control’.
In het vakgebied performance management zijn zoals in hoofdstuk 1 verwoord, 
nog een aantal openstaande onderzoeksvragen (Neely, 2005): Hoe meten we de 
performance van ketens en netwerken? Hoe meten we zowel tastbaar als niet-
tastbaar kapitaal voor externe verantwoording en intern management? Hoe 
ontwikkelen we een systematiek voor performance management in plaats van 
performance measurement? Hoe ontwikkelen we meer dynamische in plaats van 
statische performancemanagementsystemen? Hoe kunnen we flexibele perfor-
mancemanagementsystemen ontwikkelen die aansluiten bij organisatieverande-
ringen? De A3 methodiek is een mogelijk antwoord op deze onderzoeksvragen.
Ferreira en Otley (2009) presenteren een framework met twaalf kenmerken als 
leidraad voor het ontwerpen van een planning & controlsysteem (performance 
management of management control) (tabel 2.2, kolom 1). Het framework van 
twaalf kenmerken vormt een onderzoekstool voor het beschrijven en toetsen van 
benaderingen voor planning & control vanuit een holistisch perspectief. Zij geven 
echter wel aan dat twee kenmerken in het framework ontbreken: de contextuele 
factoren en de organisatiecultuur. De reden daarvan is dat deze twee kenmerken 
invloed hebben op alle kenmerken van het framework. De rijkheid van het frame-
work maakt het zeer geschikt voor het beoordelen van de A3 methodiek. De twaalf 
kenmerken van Ferreira en Otley worden hierna dan ook gebruikt als criteria voor 
het beoordelen van de A3 methodiek.
Om de eerste onderzoeksvraag uit de inleiding te beantwoorden is een beschrijving 
gegeven van de mate waarin de kenmerken van de planning & control (tabel 2.2, 
kolom 1) herkenbaar terug te vinden zijn in de A3 methodiek. In tabel 2.2 is in de 
tweede kolom de plaats beschreven van het betreffende kenmerk van planning & 
control binnen de A3 methodiek. Uit de beschrijving blijkt dat alle kenmerken van 
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Tabel 2.2 Op welke wijze krijgen de kenmerken van planning & control in de A3 methodiek 
aandacht?
Planning & control
Kenmerken van P&C (perfor-
mancemanagementsystemen)
Plaats binnen de A3 methodiek
1 Missie en visie bekend Missie en visie worden als resultaat van de dialoog over 
het A3 jaarplan verwoord.
2 Succesbepalende factoren 
inzichtelijk
In het A3 jaarplan zijn de succesbepalende factoren vanuit 
verschillende belanghebbenden vastgelegd.
3 Het planning & control-
proces sluit aan op de 
organisatiestructuur en het 
strategieontwikkelproces.
Binnen de A3 methodiek wordt vooraf vastgesteld welke 
organisatieonderdelen een A3 jaarplan gaan opstellen. 
Daarnaast is er voor alle activiteiten in het planning & con-
trolproces een jaarplanning opgesteld. Deze jaarplanning 
is tevens een weerslag van de organisatiestructuur, waarin 
alle jaarplaneigenaren en hun onderlinge verhoudingen 
staan weergegeven. Ook de consistentietoets met de 
langetermijnstrategie of het meerjarenbeleidplan is 
onderdeel van de A3 methodiek.
4 Strategie en plannen voor 
acties (tevens causale 
relaties)
Aan de hand van de geselecteerde succesbepalende 
factoren wordt de strategie voor realisatie in het team 
bediscussieerd. Door het werken met kleuren worden de 
‘rode’ draden van de strategie vanuit succesbepalende fac-
toren en via prestatie-indicatoren op de resultaatgebieden 
tot acties op de organisatiegebieden in beeld gebracht.
5 Prestatie-indicatoren 
vastgesteld
Na het vaststellen van de missie, visie en suc-
cesbepalende factoren worden de prestatie-indicatoren 
vastgesteld. Deze worden vanuit het gezichtspunt van de 
verschillende belanghebbenden geformuleerd en op de 
vier resultaatgebieden beschreven.
6 Doelstellingen (SMART) 
bekend
In het A3 jaarplan kunnen naast de prestatie-indicatoren 
ook de doelstellingen worden weergegeven. Sommige 
organisaties gebruiken daarvoor ook wel een separaat 
managementcontract.
7 Evaluatie- en monitoringpro-
ces inzichtelijk
Het evaluatie- en monitoringproces vindt plaats aan de 
hand van A3 managementgesprekken. De periodieke 
afspraken voor de evaluatie en monitoring zijn in een 
jaarplanning vastgelegd.
8 De consequenties van het 
behalen/niet behalen van 
vooraf afgesproken resultaten 
en acties zijn aangegeven 
(transactie)
Bij het vaststellen van het A3 jaarplan wordt stilgestaan 
bij de consequenties van behalen en niet behalen van de 
verschillende voornemens en hoe wordt omgegaan met 
tussentijdse veranderingen van het A3 jaarplan. In het A3 
managementgesprek worden in dit kader ook consequent 
afspraken gemaakt over het delen van successen met 
anderen en het ondersteunen door collega-leidinggeven-
den bij niet-behaalde resultaten.
9 Informatievoorziening voor 
monitoring beschikbaar
Bij het vaststellen van het A3 jaarplan wordt afgesproken 
wie de informatie over de voortgang verzamelt en 
aanlevert. A3 digitaal biedt een presentatie van de 
managementinformatie die synchroon loopt met de inhoud 
van de A3 jaarplannen.
10 Afspraken over het gebruik 
van de managementinformatie 
en de agendering gemaakt
Het A3 managementgesprek wordt primair voorbereid 
door de ‘eigenaar’ van het A3 jaarplan. Hij/zij bereidt zich 
voor door het voorstellen van een agenda voor het A3 
managementgesprek en het verzamelen van de relevante 
managementinformatie.
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Tabel 2.2 Op welke wijze krijgen de kenmerken van planning & control in de A3 methodiek 
aandacht? (vervolg)
planning & control herkenbaar terug te vinden zijn in de A3 methodiek. Daarmee 
kan de eerste onderzoeksvraag van deze studie: ‘In hoeverre voldoet de A3 methodiek 
aan de kenmerken die voor een performancemanagementsysteem of managementcontrolsy-
steem gelden?’ positief worden beantwoord, met de conclusie dat alle kenmerken 
herkenbaar terug te vinden zijn in de A3 methodiek.
2.5 Leiderschap voor succesvolle veranderingen
Boons (2006) signaleert dat er in het vakgebied management accounting inmiddels 
meer aandacht ontstaat voor de psychologische en sociale processen en noemt spe-
cifiek daarbij het onderwerp leiderschap. Ook in recente wetenschappelijke publi-
caties zie ik deze toenemende belangstelling terug (o.a. Usman, 2010; Hoozée & 
Bruggeman, 2010). Dit brengt ons bij de tweede onderzoeksvraag ‘In hoeverre onder-
steunt de A3 methodiek het voor de veranderingen in de publieke en non-profitsector benodigde 
leiderschap?’. In de volgende paragraaf wordt dan ook ingegaan op de ontwikkelingen 
op het vakgebied leiderschap en wordt beargumenteerd een keuze gemaakt voor 
een leiderschapsvorm die in de huidige tijd effectief lijkt voor het invulling geven 
aan de grote veranderingen waar vele publieke en non-profitorganisaties voor staan.
Planning & control
Kenmerken van P&C (perfor-
mancemanagementsystemen)
Plaats binnen de A3 methodiek
11 Afspraken over het omgaan 
met wijzigingen in de organi-
satie en/of haar omgeving
In de A3 managementgesprekken is een van de vaste 
agendapunten het bespreken van de consequenties van 
veranderingen voor het te bespreken A3 jaarplan en het 
proces van monitoring en evaluatie.
12 De kracht van de relaties en 
de samenhang van de onder-
delen van het performance-
managementsysteem
De drie pijlers van de A3 methodiek beogen: activiteiten 
om strategie te vertalen in actie, activiteiten ten behoeve 
van het voeren van de dialoog en activiteiten gericht op 
voorzien in managementinformatie. Deze activiteiten 
hebben een onderling verband. Naarmate het A3 jaarplan, 
de A3 managementagenda voor het gesprek en de 
beschikbare informatie beter op elkaar zijn afgestemd 
ontstaat er een startpunt voor effectieve vragen en keuze 
van vervolgacties. Het A3 jaarplan en A3 digitaal faciliteren 
het A3 managementgesprek, daarmee is er sprake van 
een onderlinge afhankelijkheid. Het gesprek draagt bij aan 
de verticale samenhang (consistentie) tussen de plannen 
op de verschillende managementniveaus en de daarvoor 
benodigde informatie. Horizontale afstemming is ook als 
‘spelregel’ in de A3 methodiek beschreven. Dit is dan ook 
een punt van aandacht voorafgaand aan het vaststellen 
van de A3 jaarplannen.
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Sociale interactie
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denken
Transcendent
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Handelings-
theorie
Gedrags-
theorie
Situationele
theorie
Transformationele
theorie
Evidence-based-
theorie
Ideologische
theorie
Figuur 2.3 De ontwikkeling van het thema leiderschap
Leiderschap is een belangrijke factor voor de sturing op verbetering en ontwik-
keling van een organisatie en haar uitkomsten. Het thema leiderschap is niet 
alleen meer gericht op de leider, maar ook op de volgers, de context, de cultuur. 
Leiderschap wordt ook niet langer omschreven als een set van persoonsgebon-
den vaardigheden, maar wordt uitgewerkt in verschillende benaderingen zoals 
relatiegericht (dyadisch), teamgericht of gericht zijn op de beïnvloeding van de 
leiderschapscultuur. De ontwikkeling van het thema leiderschap tot op heden kan 
worden omschreven aan de hand van een vijftal perioden (zie figuur 2.3).
De ontwikkeling van het thema leiderschap tot op heden kan worden omschreven 
aan de hand van een vijftal perioden: handelingstheorieën (1950-1960), gedrags-
theorieën (1960-1970), situationele theorieën (1970-1980) en transformationele 
leiderschapstheorieën (1980-1990). Vanaf 1990 tot heden staan distributed lea-
dership, authentiek leiderschap, leader-membership-exchange theory, servant 
leadership en participative leadership centraal (Avolio et al., 2009). Momenteel 
gaat in de wetenschap veel aandacht uit naar het ontwikkelen van overzicht rond 
de ‘evidence’ rond leiderschapsbenaderingen. Een andere ontwikkeling die waar 
te nemen is, is de vergrote belangstelling voor sterk waardengedreven of ideologi-
sche benaderingen. In tabel 2.3 wordt deze ontwikkeling nader toegelicht.
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Tabel 2.3 De belangrijkste kenmerken van de ontwikkelde theorieën
Theorie Kenmerken
Trait-theorie • Belang van vaardigheden of persoonskenmerken staat centraal
• Productiviteitsverbetering is het doel
• Onderzoek naar samenhang vaardigheden en productiviteit
Gedragstheorie • Belang van gedrag staat centraal
• Vergroting motivatie en betrokkenheid is het doel
• Onderzoek door observatie, vragenlijsten en surveys
Situationele theorie • Belang kenmerken van de situatie en/of betrokkenen staat centraal
• Leidraad voor leiderschap in verschillende situaties is het doel
• Vergelijkende studies naar modererende effecten situaties
Transformationele theorie • Belang van emotionele en interactieaspecten
• Vergroten van het bewustzijn van belang dominante waarden
•  Onderzoek naar verklaren prestaties vanuit dominante waarden en 
persoonlijkheid leider
Evidence-basedtheorie • Belang van bewezen meerwaarde
•  Doel is aantoonbaar causaal effect van leiderschapsgedrag op 
waardering belanghebbenden en operationele en financiële 
prestaties
• Nadruk op empirisch onderzoek
Ideologische theorie •  Belang van persoonlijke ervaringen, lerend vermogen en spirituele 
kwaliteiten van leiders
• Doel is het verklaren en begrijpen
• Accent op theorievormend onderzoek
Ik heb een analyse gemaakt van in hoeverre er tot op heden ‘empirische evidence’ 
is voor de toegevoegde waarde van deze benaderingen aan het doorvoeren van 
veranderingen in organisaties. Uit deze analyse (het aantal publicaties in Business 
Source Premier, waarin zowel de naam van de theorie als het trefwoord (subject) 
‘change’ of  ‘change management’ voorkomt) komt naar voren dat transformatio-
neel leiderschap frequent gerelateerd wordt aan veranderen en verandermanage-
ment (o.a. Bommer et al., 2005; Herold et al., 2008; Michaelis et al., 2010). Zo 
worden in twee recente publicaties (Herold et al., 2008; Michaelis et al., 2010) de 
volgende conclusies getrokken. Ten eerste is transformationeel leiderschap ster-
ker gerelateerd aan het commitment aan de verandering bij volgers, dan andere op 
verandering gerichte leiderschapsstijlen, in het bijzonder wanneer er sprake is van 
significant persoonlijke consequenties voor de leider en/of volger (Herold et al., 
2008) en ten tweede is transformationeel leiderschapsgedrag sterker gecorreleerd 
dan andere leiderschapsstijlen aan implementatiegedrag, waarbij het ‘klimaat 
voor initiatief nemen’ en ‘commitment aan de verandering’ stimulerend werkt 
(Michaelis et al., 2010). Er is in de wetenschappelijke literatuur een toenemende 
aandacht voor ‘evidence based leadership’ (Yammarino et al., 2005). Yammari-
no’s analyse laat zien dat de vaakst empirisch onderzochte en voor veranderingen 
effectief gebleken leiderschapstheorie die van transformationeel leiderschap is.
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De transformationele theorie van Bass (1985) is tot op de dag van vandaag dan 
ook een van de meest wetenschappelijk onderzochte benaderingen voor leider-
schapsontwikkeling, maar in de managementpraktijk relatief onbekend. Bass 
(1985) maakt onderscheid in twee actieve stijlen, transformationeel en transacti-
oneel leiderschap, en passief leiderschap. Actieve leiders beïnvloeden anderen op 
een zodanige wijze dat anderen bijdragen aan de doelen van de leider (Bass et al., 
2003). Passieve leiders vermijden zo veel mogelijk het nemen van beslissingen, 
het betrokken zijn bij beslissingen en het geven van opdrachten. Passieve leiders 
vermijden ook scherpte in afspraken, het verhelderen van verwachtingen en het 
stellen van doelen en werkwijzen voor medewerkers. Transactioneel leiderschap 
staat voor een ruilrelatie tussen leidinggevende en ondergeschikte, waarbij vooral 
het belonen van de inspanning en de resultaten van de medewerker centraal staan. 
Het transactionele systeem is het traditionele systeem van leidinggeven (Bass & 
Hater, 1988). De Hoogh et al. (2004a) stellen dat het gedrag van een transactio-
neel leider gericht dient te zijn op het bieden van een billijke overeenkomst (‘fair 
deal’), die ervoor zorgt dat medewerkers verwachten dat hun inspanning ook het 
beoogde resultaat oplevert en dat ze rechtvaardig worden beloond. Het concept 
‘transactioneel leiderschap’ benadrukt twee factoren, mogelijke beloningen en 
‘management by exception’. Mogelijke beloningen refereert aan de inspanningen 
van de leider om de verwachtingen duidelijk te maken aan de hand van wat zij 
zouden moeten doen om in aanmerking te komen voor ‘beloningen’. Management 
by exception is bedoeld als een actieve benadering voor leiderschap omdat het de 
ruimte laat aan de ‘volger’, die wel actief gevolgd wordt, mits er geen significante 
afwijkingen zijn van deze verwachtingen. Bass (1985) benoemt ook nog passieve 
management by exception, alleen actie nemen indien problemen zich voordoen, 
zonder het actief volgen. Het is niet terecht de twee stijlen transactioneel en 
transformationeel leiderschap tegenover elkaar te zetten. Avolio (1999) spreekt 
dan ook over een ‘full range model of leadership’, effectieve leiders combineren 
daarin de beide stijlen, waarbij transactioneel leiderschap de basis is. Zonder 
deze basis blijven de verwachtingen naar anderen vaak onduidelijk. Whittington 
(2009) laat zien dat transactioneel gedrag ook belangrijk is voor het bereiken van 
het gewenste gedrag bij volgers.
Het is aannemelijk dat de A3 methodiek de transactionele leiderschapskenmer-
ken ondersteunt. De A3 methodiek faciliteert immers het concretiseren van acties 
en prestaties voor eventuele ‘beloningen’. Het A3 jaarplan wordt ook wel gezien 
als een managementcontract in één overzicht. In het managementgesprek wor-
den concrete afspraken gemaakt op basis van de bereikte voortgang. Daarnaast 
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faciliteert A3 digitaal het actieve volgen van de prestaties door de leider en worden 
alleen de significante afwijkingen besproken in het A3 managementgesprek. De 
vraag is meer in hoeverre de A3 methodiek ook het voor commitment en effectief 
veranderen noodzakelijke transformationeel leiderschap ondersteunt. Daarop ga 
ik nu nader in.
Transformationele leiders worden geacht om het effect van ruilrelaties te kunnen 
vergroten doordat zij in staat zijn om het werk extra betekenis te geven door een 
duidelijke visie over te brengen en de medewerkers op die manier te enthousias-
meren voor hun taken met als gevolg dat medewerkers bereid zijn meer te doen 
dan dat wat van hen verwacht wordt (Bass, 1985). Transformationeel leiderschap 
is dan ook meer gericht op inspireren en motiveren dan op simpelweg instrue-
ren. Een dergelijk leider kan de aspiraties, waarden, behoeften en voorkeuren van 
de volger ‘transformeren’ door het overbrengen van een visie die als waardevol 
wordt beschouwd. Transformationeel leiderschap wordt gedefinieerd vanuit vier 
dimensies (Bass & Avolio, 1989; Bass, 1985). De eerste dimensie is charisma. Een 
transformationeel leider heeft een visie en een doel en draagt trots uit, daardoor 
ontvangt hij respect en vertrouwen en meer optimisme. Charismatische leiders 
dagen hun medewerkers uit, mobiliseren en inspireren hen. De tweede dimensie 
is inspiratie. Dit betreft het vermogen van de leider om als het goede voorbeeld te 
worden gezien, het communiceren van de visie en het gebruik van symbolen voor 
het creëren van focus. Individuele aandacht is de derde dimensie. Charisma en inspi-
ratie vergroten de aantrekkingskracht, individuele aandacht maakt het mogelijk 
alle potentieel in mensen te benutten. Coaching en mentoring zijn vormen van 
individuele aandacht, de dialoog staat daarin centraal. De laatste dimensie is 
intellectuele stimulatie. Een intellectueel stimulerende leider creëert een stroom van 
nieuwe ideeën, die het heroverwegen van ‘oude’ werkwijzen vergemakkelijkt. Het 
vergroot het bewustzijn van problemen, de verbeelding en de waarden achter het 
handelen. Daarnaast stimuleert dit leiderschap het zelfstandig oplossen van pro-
blemen. Den Hartog et al. (1995) en De Hoogh et al. (2004b) hebben de dimensies 
vertaald in een gevalideerde vragenlijst voor de Nederlandse situatie.
Om de tweede onderzoeksvraag ‘Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van 
transformationeel leiderschap?’ is een analyse gemaakt van de mate waarin de ken-
merken transformationeel leiderschap (tabel 2.4, kolom 1) herkenbaar terug te 
vinden zijn in de A3 methodiek (zoals bedoeld). In tabel 2.4 is in de tweede kolom 
de wijze beschreven waarop de A3 methodiek het betreffende kenmerk van trans-
formationeel leiderschap ondersteunt.
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Tabel 2.4 Op welke wijze ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel 
leiderschap?
Transformationeel leiderschap
Kenmerken van transformati-
oneel leiderschap
Ondersteuning door de A3 methodiek
1 Individuele aandacht
•  Tonen van persoonlijke 
betrokkenheid
•  Luisteren
•  Identificatie met elkaar
•  Adviserende houding
Door jaarlijks gezamenlijk het A3 jaarplan op te stellen 
wordt een persoonlijke betrokkenheid gestimuleerd bij het 
tot stand komen ervan. Door ieders inbreng ontstaat er de 
mogelijkheid van een dialoog over de gezamenlijke prioriteiten 
en de concretisering daarvan in resultaten en acties. In de 
dialoog is het de bedoeling dat er wordt geluisterd en met een 
adviserende houding wordt gereageerd.
Door de A3 managementgesprekken met een vaste frequentie 
en bij voorkeur bilateraal te voeren is het mogelijk om een 
structurele individuele aandacht en persoonlijke betrokkenheid 
van de hoger leidinggevende voor de eigenaar van het A3 
jaarplan te realiseren. Het feit dat de initiële voorbereiding van 
de agenda voor het managementgesprek door de eigenaar 
van het A3 jaarplan geschiedt, creëert een vorm van respect 
voor de autonomie respectievelijk de verantwoordelijkheid 
van de eigenaar. Een sterkere beleving van autonomie bij de 
(jaarplan) eigenaar versterkt het verantwoordelijkheidsgevoel 
voor het continu verbeteren en veranderen (Fuller et al., 
2006). Door het A3 managementgesprek vanuit gelijkwaardig-
heid te voeren is het mogelijk een sfeer te creëren waarin 
wederzijdse identificatie met elkaar mogelijk is. De advise-
rende houding naar elkaar wordt in het managementgesprek 
mogelijk gemaakt door gezamenlijk de gerealiseerde acties en 
bereikte resultaten te bespreken. Ook bij het bespreken van 
de nieuwe ontwikkelingen gedurende het jaar ligt de focus op 
het bereiken van consensus over de consequenties van en 
over het anticiperen op die ontwikkelingen.
2 Intellectuele stimulatie
•  Ontwikkelingsgericht
•  Stimuleert mening 
met argumenten te 
onderbouwen (‘wat’ 
verklaren met ‘hoe’)
•  Brengt nieuwe 
gezichtshoeken in
•  Introduceert nieuwe 
initiatieven
Aan betrokkenen wordt gevraagd om systematisch mee 
te denken over missie, visie, succesbepalende factoren, 
prestatie-indicatoren/doelstellingen (wat) en benodigde acties 
(hoe). De ontwikkelingsgerichtheid wordt gestimuleerd door 
het gesprek te focussen op het bereiken van consensus 
over de te nemen acties. Het managementgesprek gaat 
grotendeels over het delen van de beelden over de gewenste 
ontwikkeling. De toepassing van de INK-aandachtsgebieden 
bij het opstellen van het A3 jaarplan en de monitoring ervan 
stimuleert het denken vanuit verschillende belangheb-
benden en organisatiegebieden en het denken in termen 
van resultaten en acties. Ook is daarbij aandacht voor de 
relaties tussen het ‘wat’ en het ‘hoe’. De vragen in het A3 
managementgesprek stimuleren de reflectie op relevante 
in- en externe ontwikkelingen, de successen en verbeter-
punten. Dit leidt tot het nemen van initiatieven. De negen 
aandachtsgebieden vraagt iedere doelstelling te bezien vanuit 
de verschillende belanghebbenden en iedere actie te bezien 
vanuit de vijf organisatiegebieden.
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Tabel 2.4 Op welke wijze ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel 
leiderschap? (vervolg)
Transformationeel leiderschap
Kenmerken van transformati-
oneel leiderschap
Ondersteuning door de A3 methodiek
3 Motivatie door inspiratie
•  Visie en waarden 
uitdragen
•  Optimisme toekomst
•  Gemeenschappelijk 
gevoel
•  Toegankelijkheid
De vereenvoudiging van de opzet en omvang van het jaarplan 
maakt het mogelijk een inspirerende (korte en krachtige) 
bijeenkomst over de gezamenlijke doelstellingen en acties 
voor het komend jaar te houden. Door een grote betrokken-
heid bij het opstellen van het A3 jaarplan te organiseren wordt 
het gemeenschappelijk gevoel bij de gewenste ontwikkeling 
en de concretisering daarvan ondersteund. De visie en 
succesbepalende factoren voor de toekomst worden daarbij 
positief geformuleerd en komen op ieder A3 jaarplan terug.
Ook de meer intense en individuele aandacht voor de 
voortgang in een gelijkwaardig gesprek beoogt het gemeen-
schappelijk gevoel te stimuleren. Het accent van het A3 
managementgesprek ligt daarbij niet alleen op het verleden, 
maar vooral ook op de toekomst en hoe daarop te anticiperen. 
De agenda voor het A3 managementgesprek (door ook suc-
cessen te agenderen) beoogt een meer waarderende dialoog. 
Dit stimuleert tevens tot een meer positieve benadering van de 
toekomst. Door de visie op de toekomst te delen en daarbij te 
denken in mogelijkheden voor nieuwe strategieën, resultaten 
en acties krijgt het A3 managementgesprek naar verwachting 
een meer positieve en optimistische sfeer.
De A3 methodiek beoogt de toegankelijkheid van de leider te 
vergroten. De A3 managementgesprekken geagendeerd door 
de eigenaar van het A3 jaarplan vinden plaats in een klimaat 
waarin openheid wordt gestimuleerd.
4 Charisma
•  Toont sterke overtuiging 
en maakt bewust van de 
waarde ervan
•  Toont imago van 
bekwaamheid
•  Symbool van succes 
en bekwaamheid door 
voorbeeldgedrag
•  Dynamische persoonlijk-
heid en krachtige 
uitstraling
•  Creëert een trots op 
samenwerking
•  Vertrouwen
Met de participatieve en interactieve werkwijze van de A3 
methodiek wordt het aantal momenten dat leidinggevenden 
zichtbaar worden vergroot. Het aantal momenten voor 
beïnvloeding (door bijvoorbeeld het laten zien van successen, 
meerwaarde van samenwerking en ‘bekwaamheid van de lei-
der’) is daardoor ook groter. Wanneer hierbij ook de positieve 
punten in termen van kansen en successen systematisch aan 
de orde komen wordt de betrokkenheid versterkt en wordt 
het gedrag gestimuleerd in de gewenste richting (Fredrickson 
& Branigan, 2005). De door de A3 methodiek voorgestane 
meer interactieve benadering maakt een meer dynamische 
uitstraling en krachtige aanwezigheid door het geven van 
aandacht mogelijk.
Door op alle managementniveaus systematisch A3 jaarplan-
nen op te stellen, te bespreken en te evalueren kan de 
A3 methodiek onderdeel van de cultuur worden. Door het 
gedisciplineerd voeren van A3 managementgesprekken met 
een vaste agenda wordt voorbeeldgedrag in praktijk gebracht. 
Ook voor de A3 methodiek geldt ‘goed voorbeeld doet goed 
volgen’. Het managementgesprek kan de betrokkenheid tus-
sen leidinggevenden verhogen en kan leiden tot een toename 
van het vertrouwen. De A3 methodiek helpt het creëren van 
vertrouwensrelaties vanuit gelijkwaardigheid en oprechte 
betrokkenheid (authenticiteit). Het A3 managementgesprek 
beoogt leiderschapsgedrag zichtbaar te maken in termen 
van: openheid, rechtvaardigheid, tonen van gevoelens, de 
waarheid vertellen, consequent, (afspraak)betrouwbaar-
heid en respect. Dit draagt naar verwachting bij aan de 
vertrouwensrelatie.
82
h o o f d s t u k  2
De gepresenteerde beschrijving laat zien dat de A3 methodiek, als nieuwe bena-
dering van planning & control, transformationeel leiderschap op vrijwel alle ken-
merken ondersteunt. Daarmee is de tweede onderzoeksvraag van deze studie: 
‘Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel leiderschap?’ beant-
woord. In de volgende paragraaf worden de conclusies, de beperkingen van deze 
studie en suggesties voor verder onderzoek beschreven.
2.6 Conclusies en suggesties voor verder onderzoek
De onderzoeksvragen ‘In hoeverre voldoet de A3 methodiek aan de kenmerken 
die voor een managementcontrolsysteem gelden?’ en ‘Hoe ondersteunt de A3 
methodiek de kenmerken van transformationeel leiderschap?’ zijn in de vorige 
paragrafen beantwoord.
Uit de gepresenteerde beschrijving van het antwoord op de eerste onderzoeksvraag 
blijkt dat de kenmerken van planning & control zoals beschreven in het frame-
work van Ferreira en Otley (2009) herkenbaar terug te vinden zijn in de A3 metho-
diek. Uit de beschrijving komt een interessant aandachtspunt voor het gebruik 
van de A3 methodiek naar voren. Ferreira en Otley (2009) benoemen het belang 
van aansluiting van de kenmerken op elkaar, in die zin dat zij door een logi-
sche samenhang elkaar versterken. Dit betreft ook de horizontale en verticale 
samenhang tussen bijvoorbeeld de jaarplannen. Wat in het gebruiken van de A3 
methodiek dan ook extra aandacht behoeft, is het organiseren van afstemming 
op één managementniveau ten behoeve van de horizontale ‘samenhang’ tussen 
A3 jaarplannen.
Abernethy et al. (2010) concluderen dat de leiderschapsstijl van sterke invloed is 
op het gebruik van en daarmee de betrokkenheid van leidinggevenden bij plan-
ning & controlprocessen. De wijze van interactie over de totstandkoming van 
het jaarplan en over de voortgang speelt een cruciale rol voor het evenwicht tus-
sen controle en vertrouwen. In dit hoofdstuk wordt daarvoor op grond van een 
vergelijking van de kenmerken van de A3 methodiek enerzijds en de kenmerken 
van effectief leiderschap en planning & control anderzijds de grondslagen aan-
gereikt. Uit de beschrijving van het antwoord op de tweede onderzoeksvraag blijkt 
dat de kenmerken van transformationeel leiderschap volgens Bass (1985) op veel 
punten worden ondersteund.
Aan de hand van de beschrijvingen kunnen dus twee hoofdconclusies worden 
getrokken. Ten eerste zijn de kenmerken van een planning & controlsysteem 
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volgens Ferreira en Otley (2009) herkenbaar terug te vinden in de A3 methodiek. 
De vraag is wel in hoeverre Ferreira en Otley (2009) uitputtend zijn met hun twaalf 
criteria. Het is ons opgevallen dat bijvoorbeeld kenmerken zoals de mate van 
resultaatgerichtheid van de prestatie-indicatoren (in plaats van inspanningsge-
richtheid), het hanteren van formats en instructies, de frequentie van feedback, 
het onderscheid tussen ‘sturen’ en ‘verantwoorden’ geen aandacht krijgen in het 
framework. Deze kenmerken zijn mogelijk ook relevant als toetsingscriteria. Ten 
tweede ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel lei-
derschap zoals beschreven door Bass en Avolio (1989), Den Hartog et al. (1995) en 
De Hoogh et al. (2004a). Beide beschrijvingen onderbouwen de mogelijke bruik-
baarheid van de A3 methodiek bij het vormgeven van het sturings- of control-
vraagstuk in sterk veranderende publieke en non-profitorganisaties.
Geïnspireerd door de in dit hoofdstuk beschreven argumentatie dat de A3 metho-
diek de kenmerken van transformationeel leiderschap ondersteunt en kan worden 
opgevat als een nieuwe benadering van de planning & control, kan de hypothese 
worden geformuleerd dat de A3 methodiek effecten heeft op het verandervermo-
gen van de organisaties, die uit de ontwikkeling van de managementconcepten 
richting, consistentie, samenhang en feedback (Ten Have, 2002) blijkt of uit de 
prestaties van de organisatie voor de belanghebbenden. Interessant in dit verband 
is de studie van Ford en Greer (2005) die een sterk verband aantroffen tussen het 
gebruik van performancemanagement- of managementcontrolsystemen voor het 
monitoren van de uitkomsten en het implementatiesucces van veranderingen.
De beperking van de in dit hoofdstuk beschreven studie is dat het slechts een 
technische beoordeling betreft op basis van bestaande theorieën. Daarnaast is de 
studie afgebakend door een (onderbouwde) keuze voor de vergelijking met één 
theorie op het gebied van planning & control en één theorie op het gebied van 
leiderschap.
Voordat ik inga op het kwantitatieve en kwalitatieve onderzoek naar de A3 
methodiek zal ik in het volgende hoofdstuk eerst stilstaan bij de waarde van het 
gebruik van de negen aandachtsgebieden van het EFQM Excellence Model in de 
A3 methodiek.
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De waarde van het gebruik van het EFQM Excellence Model1
1 Dit hoofdstuk is in een bewerkte editie internationaal gepubliceerd: Doeleman, H.J., Have, S. ten 
& Ahaus, C.T.B (2013). Empirical evidence on applying the EFQM Excellence Model, a literature 
review. In: TQM and Business Excellence, vol. 25, nr. 5-6, pp. 439-460.
3
Onderzoeksvraag
Welke empirische evidentie is beschikbaar voor prestatieverbetering als gevolg 
van interventies op de EFQM-aandachtsgebieden?
3.1 Inleiding
Bij het ontwikkelen van de A3 methodiek is ervoor gekozen om het A3 jaarplan te 
baseren op de aandachtsgebieden van het EFQM Excellence Model. De onderbou-
wing van deze keuze komt in dit hoofdstuk aan de orde.
Het EFQM Excellence Model, in Nederland beter bekend als het INK-manage-
mentmodel, kreeg begin jaren negentig nationale en internationale bekend-
heid. Veel Europese organisaties hebben het EFQM Excellence Model inmiddels 
gebruikt als kader voor organisatieontwikkeling. Succes in de toepassing van 
managementmodellen zoals het EFQM Excellence Model2 is niet bij voorbaat ver-
zekerd, zo weten we inmiddels. Ook willen de meningen over de waarde van het 
EFQM Excellence Model wel eens verschillen. In dit hoofdstuk presenteer ik een 
literatuuronderzoek met als onderzoeksvraag: ‘Welke empirische evidentie is beschik-
baar voor prestatieverbetering als gevolg van interventies op de EFQM/INK-aandachtsgebie-
den?’ Dit hoofdstuk presenteert de resultaten van een analyse van 25 Engelstalige 
wetenschappelijke publicaties uit de periode 2005-2011. De analyse geeft een 
genuanceerd beeld van de waarde van het model. De bijdrage van dit onderzoek 
sluit aan op de door Kim et al. (2010) gepresenteerde onderzoeksagenda betref-
fende het EFQM Excellence Model.
Vanaf 1990 gebruiken vele organisaties het EFQM Excellence Model of de 
 Nederlandse equivalent, het INK-managementmodel, als integraal manage-
mentmodel voor organisatieontwikkeling. De A3 methodiek kan als een tweede 
 toepassing worden gezien van het EFQM Excellence Model, net zoals het voor 
de Nederlandse situatie ontwikkelde INK-managementmodel ook een toepas-
sing is. In dit proefschrift worden de modellen, gezien de wijze van toepassing 
2 In 2010 zijn de namen van de negen criteria van het EFQM (aandachtsgebieden in het INK- 
managementmodel genaamd) gewijzigd in: (1) Leadership, (2) Strategy, (3) People, (4) Partner-
ships & Resources, (5) Processes, Products and Services, (6) Customer Results, (7) People Results, 
(8) Society Results en (9) Key Results.
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in de A3 methodiek, als equivalent beschouwd. Hierna spreken wij waar mogelijk 
consequent over het EFQM Excellence Model, aangezien de meeste wetenschap-
pelijke publicaties gaan over het EFQM Excellence Model en in de Engelse taal zijn 
geschreven. Het model kent twee toepassingen: de toepassing als diagnose- en 
ontwikkelingsmodel bij de uitvoering van een zogenaamde positiebepaling of 
zelfevaluatie en de toepassing als (be)sturingsmodel zoals beschreven in Ahaus en 
Diepman (2010). De laatste jaren lijkt de belangstelling voor de toepassing als diag-
nose- en ontwikkelingsmodel enigszins af te nemen. Dit blijkt uit de daling van het 
aantal organisaties die zich aanmelden voor trainingen, audits en erkenningen. 
De discussie over de waarde van het EFQM Excellence Model neemt toe. Dit artikel 
presenteert een overzicht en een analyse van wetenschappelijke publicaties over 
het EFQM Excellence Model. Onze focus voor de analyse is gericht op beschikbare 
‘evidence’ uit empirisch onderzoek. De afgelopen jaren is veel onderzoek gedaan 
naar het EFQM Excellence Model. De publicaties starten in de tweede helft van de 
jaren negentig. Zo hebben Hendricks en Singhal (2001) al eens de positieve lange-
termijneffecten van het werken met TQM-benaderingen vastgesteld.
Het EFQM Excellence Model wordt in Nederland uitgedragen als het INK-
managementmodel. Het model wordt in de praktijk veelal gebruikt voor het 
implementeren van het concept van Total Quality Management (TQM). De werk-
wijze bestaat uit het evalueren van organisatiegebieden (enablers) in samenhang 
met de behoeften van en de resultaten naar alle stakeholders van de organisa-
tie (results). In figuur 3.1 zijn de namen van de aandachtsgebieden van het INK-
managementmodel weergegeven.
LEIDERSCHAP
STRATEGIE
EN BELEID
MANAGEMENT 
VAN
MEDEWERKERS
MANAGEMENT 
VAN
PROCESSEN
MANAGEMENT 
VAN
MIDDELEN
MAATSCHAPPIJ
RESULTAATORGANISATIE
VERBETEREN EN VERNIEUWEN
KLANTEN EN
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MEDEWERKERS
BESTUUR
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FINANCIERS
Figuur 3.1 Het INK-managementmodel
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Sindsdien is het model een aantal keren naar aanleiding van wetenschappelijk 
onderzoek (o.a. Nabitz et al., 2001) bijgesteld. De resultaten van wetenschappe-
lijk onderzoek naar het EFQM Excellence Model zijn inmiddels in vele publicaties 
terug te vinden. Zowel de validiteit en betrouwbaarheid van het EFQM Excellence 
Model alsook de toepassing van het model in de praktijk en de bijdrage die het 
model levert aan performanceverbetering staan hierin centraal. Voor mij rees dan 
ook de vraag: ‘Welke empirische evidentie is beschikbaar voor prestatieverbete-
ring als gevolg van interventies op de EFQM/INK-aandachtsgebieden?’
In de volgende paragraaf ga ik in op de gebruikte methode. In paragraaf 3.3 wor-
den de belangrijkste resultaten van de analyse besproken. Paragraaf 3.4 bevat de 
conclusies van mijn analyse.
3.2 Databronnen, selectie en overzicht van de studies
In dit hoofdstuk wordt een literatuurreview gepresenteerd van publicaties uit 
Business Source Premier waarin alle beschikbare databases van 2005 tot en met 2011 
zijn doorzocht. Als selectiecriterium is het woord ‘EFQM’ in de titel gebruikt. Dit 
leverde in eerste instantie een overzicht op van 120 hits. Na bestudering van de 
lijst konden dubbel weergegeven titels worden verwijderd. Dit leidde tot een lijst 
van 112 publicaties.
De waarde van de analyse in deze studie is gelegen in het feit dat niet eerder een 
studie is gedaan waarin de evidence overzichtelijk op een rij is gezet. Ik heb de 112 
wetenschappelijke publicaties nader geselecteerd op de volgende inclusiecriteria: 
uit praktische overweging moesten de publicaties Nederlands- of Engelstalig zijn 
(dit leidde tot 41 publicaties die afvielen), de publicaties moesten verslag doen 
van empirisch onderzoek (dit leidde tot het afvallen van 43 publicaties) en studies 
moesten ten minste twee of meer EFQM aandachtsgebieden betrekken omdat het 
model juist bij samenhangende inzet van interventies werkzaam wordt geacht 
(Eskildsen et al., 2002; dit leidde tot het afvallen van nog eens drie publicaties). 
Dit leverde een overzicht op van 25 wetenschappelijke publicaties (zie tabel 3.2).
Van de methodologie van Hunter en Schmidt (2004) voor het uitvoeren van een 
meta-analyse kon geen gebruik worden gemaakt. Hun benadering vraagt om 
homogeniteit van onafhankelijke en afhankelijke variabelen in de in de review 
betrokken studies. In de gevonden 112 wetenschappelijke publicaties is hiervan 
echter geen sprake. Ook de aard van de empirische studies is verschillend. De 
bestudeerde publicaties betreffen onder andere onderzoeken naar de bijdrage 
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van het model aan resultaten, de toepassing van het model in de praktijk, het 
belang van leiderschap, de interne samenhang van het model en de vergelijking 
met andere TQM-benaderingen. Daarom moest worden gekozen voor een meer 
beschrijvende en interpretatieve methodologie zoals die van Glass, McGraw en 
Smith (1981). De beschrijvende methodologie heeft beperkingen. De interpretatie 
van de resultaten wordt bemoeilijkt door de variëteit in onafhankelijke en afhan-
kelijke variabelen.
De 25 resterende publicaties zijn beoordeeld op het niveau van evidence, geana-
lyseerd en samengevat. Om de beoordeling minder gevoelig te maken voor indi-
viduele interpretatie is dit door steeds drie onderzoekers gebeurd. De studies zijn 
geanalyseerd op een aantal punten:
• het niveau van evidence volgens EBRO-classificatie (CBO, 2007). Dit geeft 
inzicht in het type onderzoek, uiteenlopend van beschrijvend onderzoek tot 
aan gerandomiseerd vergelijkend onderzoek en systematische reviews. Een 
uiteenzetting van de evidence levels en een classificatie van het aantal publica-
ties per evidence level is in tabel 3.1 weergegeven;
• het doel van het onderzoek en de daarvoor gebruikte onderzoeksmethode(n);
• de onderzoeksresultaten c.q. bevindingen.
De classificatie en het overzicht zijn tot stand gekomen op basis van een onaf-
hankelijke beoordeling van twee onderzoekers en daaropvolgende consensus-
meeting. Deze consensusmeeting heeft ook geleid tot een conclusie over het 
niveau van evidence. Dit hoofdstuk kan worden beschouwd als een ‘best evidence 
synthese’.
Als ik spreek over niveau van evidence dan spreek ik over de bewijskracht. De 
zogenaamde ‘niveaus van evidence’ geven een hiërarchische ordening aan van 
de verschillende onderzoekstypen op basis van de mate van interne validiteit. 
De hoogste vorm van evidence is een systematische review van meerdere ‘rando-
mised controlled trials’ (RCT). Surveys en casestudies worden gezien als onder-
zoekstypen waarbij de kans op vertekening van de uitkomst groter is (Barends & 
Ten Have, 2008).
De classificatie van de 25 publicaties naar evidence level is weergegeven in tabel 
3.1. Een samenvatting van de analyse van de onderzoeksresultaten per weten-
schappelijk artikel is weergegeven in tabel 3.2.
Opvallend in tabel 3.1 is het feit dat weinig studies zijn geclassificeerd met hoge 
niveaus van evidence. Een van de mogelijke verklaringen daarvoor wordt gegeven 
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door Rusjan (2005). Hij stelt dat het daadwerkelijk bereiken van resultaten met 
het implementeren van het EFQM Excellence Model mogelijk wel tien jaar dis-
cipline vraagt. Veel wetenschappelijk onderzoek overziet een kortere periode. 
Gerandomiseerd vergelijkend onderzoek en vergelijkend onderzoek met een 
controlegroep vraagt om situaties waarin organisaties in een vergelijkbare con-
text bewust wel en bewust niet met het EFQM Excellence Model gaan werken, 
zonder voor een alternatieve manier van werken te kiezen. Dit is in de praktijk 
lastig te realiseren. Een andere verklaring ligt in het feit van de eerdergenoemde 
grote verschillen tussen de studies. Een systematische review of statistische 
meta-analyse is gebaat bij enige homogeniteit in onafhankelijke en afhankelijke 
variabelen.
Uit het in tabel 3.2 weergegeven overzicht blijkt een brede internationale toepas-
sing en het gebruik in verschillende branches (industrie, dienstverlening, zorg, 
onderwijs. Wat opvalt is de sterke belangstelling van wetenschappers uit Spanje, 
Italië en de voormalige Oostbloklanden, resulterend in relatief veel publicaties. 
Daarnaast valt de belangstelling in voornamelijk het (hoger en universitair) 
onderwijs en de gezondheidszorg op.
Tabel 3.1 Classificatie van publicaties naar evidence level
Evidence level Beschrijving Aantal artikelen
A1 Systematische review 0
A2 Gerandomiseerd vergelijkend onderzoek 0
B Vergelijkend onderzoek met controlegroep
B1 Meerdere meetpunten 1
B2 Eén meetpunt 0
C Onderzoek zonder controlegroep
C1 Meerdere cases, meerdere meetpunten 1
C2 Meerdere cases, één meetpunt 13
C3 Eén case, meerdere meetpunten 2
C4 Eén case, één meetpunt 2
D Beschrijvend onderzoek
D1 Meerdere projecten 3
D2 Eén project 3
Totaal aantal onderzoeken 25
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an
 
M
ed
ew
er
ke
rs
’, 
‘P
ar
tn
er
s 
en
 m
id
de
le
n’
 
e
n
 ‘P
ro
ce
ss
en
’. 
‘M
an
ag
em
en
t 
va
n
 M
ed
ew
er
ke
rs
’ e
n
 ‘P
ar
tn
er
s 
en
 m
id
de
le
n’
 
he
bb
en
 e
en
 p
os
itie
ve
 
in
vl
oe
d 
op
 ‘M
an
ag
em
en
t v
an
 P
ro
ce
ss
en
’.
8.
G
ut
ié
rr
ez
, e
t a
l. 
(2
01
0)
C2
O
nd
er
zo
ek
 n
aa
r e
en
 c
rit
er
iu
m
 v
oo
r h
et
 k
ie
ze
n 
tu
ss
en
 
vi
er
 k
w
al
ite
its
be
na
de
rin
ge
n 
(kw
ali
tei
tsb
eh
ee
rsi
ng
, 
EF
QM
, I
SO
 9
00
0 
en
 S
ix 
Si
gm
a-
m
et
ho
do
log
ie)
, 
ge
ba
se
er
d 
op
 d
e 
ve
rs
ch
ille
n 
in
 im
pl
em
en
ta
tie
 e
n 
he
t 
n
iv
ea
u 
va
n 
on
tw
ik
ke
lin
g 
da
t n
od
ig
 is
 v
oo
r d
e 
ve
rs
ch
il-
le
nd
e 
kw
al
ite
its
in
itia
tie
ve
n.
 K
wa
lite
its
be
he
er
sin
g 
wo
rd
t 
ge
de
fin
ie
er
d 
al
s:
 le
ve
ra
nc
ie
rs
m
an
ag
em
en
t, 
be
nc
hm
ar
-
ki
ng
, t
ra
in
in
g,
 m
an
ag
em
en
tc
om
m
itm
en
t, 
em
po
we
rm
en
t, 
te
am
w
or
k,
 c
on
tin
u 
ve
rb
et
er
en
, p
ro
ce
sm
an
ag
em
en
t e
n 
st
at
is
tis
ch
e 
pr
oc
es
co
nt
ro
le
. S
ta
tis
tis
ch
e 
te
st
s 
(A
NO
VA
-
a
n
a
lys
e 
en
 t-
te
st
s) 
zij
n u
itg
ev
oe
rd 
op
 da
ta,
 ve
rza
me
ld 
bij
 
23
4 
Eu
ro
pe
se
 o
rg
an
isa
tie
s 
(8,
4%
 re
sp
on
s).
Kw
al
ite
its
be
he
er
sin
g 
is 
ee
nv
ou
di
ge
r t
e 
im
pl
em
en
te
re
n 
da
n 
EF
QM
, 
IS
O
 9
00
0 
en
 S
ix 
Si
gm
a-
be
na
de
rin
g.
 D
ez
e 
dr
ie
 b
en
ad
er
in
ge
n 
vr
ag
en
 
o
m
 e
e
n
 s
te
rk
er
 c
om
m
itm
en
t. 
Kw
al
ite
its
be
he
er
sin
g 
ka
n 
wo
rd
en
 
be
sc
ho
uw
d 
al
s 
ee
n 
ee
rs
te
 s
ta
p 
op
 h
et
 g
eb
ie
d 
va
n 
kw
al
ite
its
m
a-
n
a
ge
m
en
t. 
Si
x 
Si
gm
a 
dr
aa
gt
 m
ee
r b
ij a
an
 pr
oc
es
ma
na
ge
me
nt 
da
n 
EF
QM
 e
n 
IS
O.
 S
ix 
Si
gm
a 
on
de
rs
ch
eid
t z
ich
 va
n 
IS
O 
bo
ve
nd
ien
 o
p 
de
 e
le
m
en
te
n 
to
pm
an
ag
em
en
ts
up
po
rt,
 tr
ai
ni
ng
, S
PC
 e
n 
te
am
wo
rk
. 
EF
QM
 o
nd
er
sc
he
idt
 zi
ch
 o
p 
de
 e
lem
en
te
n 
tra
ini
ng
 e
n 
te
am
wo
rk
. 
D
e 
im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el 
en
 S
ix 
Si
gm
a 
ve
re
is
en
 e
en
 h
og
er
 n
ive
au
 v
an
 o
rg
an
isa
tie
on
tw
ikk
el
in
g 
da
n 
IS
O
 e
n 
zi
jn 
co
mp
lex
 om
 te
 im
ple
me
nte
ren
.
9.
M
cC
ar
th
y 
en
 
G
re
at
ba
nk
s 
(2
00
6)
C2
Su
rv
ey
 g
eb
as
ee
rd
 o
p 
de
 a
na
lys
e 
va
n 
ze
lfe
va
lu
at
ie
 
do
cu
m
en
te
n 
in
ge
vu
ld
 d
oo
r 3
0 
En
ge
lse
 e
n 
22
 D
ui
ts
e 
o
rg
an
isa
tie
s.
 O
ok
 n
ie
t e
rk
en
de
 o
rg
an
isa
tie
s 
zij
n 
be
na
de
rd
. R
es
po
nd
en
te
n 
is 
ge
vr
aa
gd
 a
an
 te
 g
ev
en
 o
f 
de
 5
2 
le
id
er
sc
ha
ps
st
el
lin
ge
n 
bi
nn
en
 h
un
 o
rg
an
isa
tie
 
w
o
rd
en
 h
er
ke
nd
. D
e 
do
el
gr
oe
p 
zij
n n
iet
 er
ke
nd
e e
n 
e
rk
en
de
 E
FQ
M
-o
rg
an
isa
tie
s. 
Od
ds
’ r
a
tio
’s 
zi
jn 
ge
bru
ikt
 
a
ls
 m
aa
t v
oo
r d
e 
co
rre
la
tie
s 
tu
ss
en
 le
id
er
sc
ha
p 
en
 h
et
 
a
l d
an
 n
ie
t e
rk
en
d 
zij
n. 
De
 vr
ag
en
lijs
t is
 oo
k v
oo
rge
leg
d 
a
a
n
 1
0 
Du
its
e 
en
 1
0 
En
ge
lse
 a
ss
es
so
re
n.
Er
 z
ijn
 gr
ote
re 
ve
rsc
hil
len
 in
 pe
rce
pti
es
 va
n n
iet
 E
FQ
M 
erk
en
de
 en
 
w
e
l E
FQ
M
 e
rk
en
de
 D
uit
se
 o
rg
an
isa
tie
s d
an
 tu
ss
en
 D
uit
se
 e
n 
En
ge
lse
 
o
rg
an
isa
tie
s.
 E
r z
ijn
 oo
k v
ers
ch
ille
n t
us
se
n D
uit
se
 en
 E
ng
els
e E
FQ
M 
e
rk
en
de
 o
rg
an
isa
tie
s,
 d
it 
du
id
t h
et
 n
ie
t-p
re
sc
rip
tie
ve
 k
ar
ak
te
r v
an
 
he
t E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el.
 D
e 
ve
rs
ch
ille
n 
in 
pe
rc
ep
tie
 tu
ss
en
 d
e 
a
ss
e
ss
o
re
n
 o
n
da
nk
s 
de
 v
er
ge
lijk
ba
re 
ac
hte
rgr
on
d q
ua
 tra
ini
ng
 la
ten
 
zi
en
 d
at
 d
e 
Du
its
e 
as
se
ss
or
en
 b
ep
aa
ld
e 
pr
ak
tijk
en
 m
ind
er 
sn
el 
als
 
‘g
oo
d 
pr
ac
tic
e’ 
w
a
a
rd
er
en
.
Ta
be
l 3
.2
 O
ve
rz
ic
ht
 v
an
 d
e 
ge
an
al
ys
ee
rd
e 
w
et
en
sc
ha
pp
el
ijk
e 
pu
bl
ic
at
ie
s 
m
et
 n
iv
ea
us
 v
an
 e
vi
de
nc
e,
 g
eb
ru
ik
te
 o
nd
er
zo
ek
sm
et
ho
de
 e
n 
co
nc
lu
si
es
 (
ve
rv
ol
g)
95
A
u
te
u
rs
E
vi
d
en
ce
 
le
ve
l
D
o
el
 e
n
 o
n
d
er
zo
ek
sm
et
h
o
d
e
R
es
u
lt
at
en
10
.
N
ab
itz
 e
t a
l. 
(2
00
9)
C2
R
eg
re
ss
ie
an
al
ys
e 
(T-
te
st
) o
p b
as
is 
va
n v
rag
en
lijs
ten
 
u
itg
ez
et
 b
ij 1
2 t
ea
ms
 (N
 = 
20
9) 
in 
de
 ve
rsl
av
ing
sz
org
 in
 
Am
st
er
da
m
. B
eo
og
d 
we
rd
 h
et
 to
et
se
n 
va
n 
hy
po
th
es
en
 
m
e
t b
et
re
kk
in
g 
to
t d
e 
re
la
tie
 tu
ss
en
 p
sy
ch
os
oc
ia
le
 
w
e
rk
co
nd
itie
s 
en
er
zij
ds
 en
 w
erk
be
las
tin
g e
n w
erk
-
ge
re
la
te
er
d 
we
lb
ev
in
de
n 
an
de
rz
ijd
s. 
De
ze
 sc
ha
len
 
w
e
rd
en
 g
er
el
at
ee
rd
 a
an
 E
FQ
M
 cr
ite
ria
 ‘L
eid
er
sc
ha
p’,
 
‘M
an
ag
em
en
t v
an
 m
ed
ew
er
ke
rs
’, 
‘M
an
ag
em
en
t v
an
 
Pr
oc
es
se
n’
 
e
n
 ‘M
ed
ew
er
ke
rs
’.
H
et
 w
el
be
vin
de
n 
va
n 
m
ed
ew
er
ke
rs
 in
 te
am
s 
ka
n 
wo
rd
en
 v
oo
rs
pe
ld
 
do
or
: m
ee
r l
ee
rm
og
el
ijk
he
de
n, 
mi
nd
er 
be
lem
me
rin
ge
n a
ls 
ge
vo
lg 
va
n 
o
rg
an
isa
tie
ve
ra
nd
er
in
ge
n,
 m
in
de
r z
wa
k 
ge
st
ru
ct
ur
ee
rd
e 
we
rk
pr
oc
es
-
se
n
, 
la
ge
re
 w
er
kla
st
 e
n 
m
in
de
r g
eb
re
k 
aa
n 
co
nt
ac
te
n 
m
et
 c
ol
le
ga
’s.
 
W
e
rk
la
st
, o
nz
ek
er
he
id
 o
ve
r d
e 
to
ek
om
st
, s
le
ch
te
 re
la
tie
 m
et
 c
ol
le
ga
’s 
e
n
 o
n
ge
st
ru
ct
ur
ee
rd
e 
we
rk
pr
oc
es
se
n 
zij
n v
oo
rsp
ell
ers
 va
n e
en
 
e
rv
a
re
n
 w
e
rk
be
la
st
in
g.
 D
ez
e 
vo
or
sp
el
le
rs
 v
an
 m
ed
ew
er
ke
rs
wa
ar
de
-
rin
g 
ku
nn
en
 w
or
de
n 
ve
rta
al
d 
in
 d
e 
cr
ite
ria
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 
M
od
el
.
11
.
O
ss
eo
-
A
sa
re
 e
t a
l. 
(2
00
5)
C2
En
qu
êt
es
 e
n 
se
m
ig
es
tru
ct
ur
ee
rd
e 
in
te
rv
ie
ws
 o
nd
er
 
56
 k
wa
lite
its
m
ed
ew
er
ke
rs
 v
an
 4
2 
un
ive
rs
ite
ite
n 
in
 
En
ge
la
nd
, m
et
 a
ls 
do
el
 o
m
 d
e 
ke
nn
is 
ov
er
 b
es
t p
ra
ct
ice
s 
vo
o
r 
le
id
er
sc
ha
p 
aa
n 
kw
al
ite
its
ve
rb
et
er
in
g 
te
 v
er
di
ep
en
.
Le
id
er
sc
ha
p 
is 
ee
n 
va
n 
de
 s
uc
ce
sb
ep
al
en
de
 fa
ct
or
en
 v
oo
r k
wa
lite
its
- 
e
n
 p
re
st
at
ie
ve
rb
et
er
in
g 
m
its
 d
it 
wo
rd
t g
eï
nt
eg
re
er
d 
m
et
 ‘S
tra
te
gi
e 
e
n
 b
el
ei
d’
 
e
n
 w
o
rd
t u
itg
ev
oe
rd
 v
ia
 p
ro
ce
se
ig
en
aa
rs
ch
ap
. E
ffe
ct
ie
f 
le
id
er
sc
ha
p 
ga
at
 o
ve
r c
om
m
un
ica
tie
 v
an
 e
en
 h
el
de
re
 m
iss
ie
, v
isi
e 
e
n
 k
er
nw
aa
rd
en
 e
n 
ga
at
 o
ve
r d
e 
im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 e
nk
el
e 
be
la
ng
-
rijk
ste
 pr
oc
es
se
n m
et 
on
de
rst
eu
nin
g v
an
 be
vo
eg
de
 m
ed
ew
erk
ers
, 
go
ed
e 
in
fo
rm
at
ie
 e
n 
ke
nn
is.
 H
et
 b
en
ut
te
n 
va
n 
he
t p
ot
en
tie
el
 b
ij 
de
 m
ed
ew
er
ke
rs
 e
n 
de
 a
ct
ie
ve
 b
et
ro
kk
en
he
id
 b
ij h
un
 ve
rho
ud
ing
 
o
n
de
rw
ijs
/on
de
rzo
ek
 ke
nm
erk
en
 go
ed
e l
eid
ers
 in
 de
ze
 co
nte
xt.
[en
]
H
et
 o
nd
er
zo
ek
 le
id
t t
ot
 d
e 
on
tw
ikk
el
in
g 
va
n 
ee
n 
in
te
gr
aa
l r
aa
m
we
rk
 
da
t l
ei
de
rs
ch
ap
 in
te
gr
ee
rt 
m
et
 m
iss
ie
, c
om
m
un
ica
tie
, e
m
po
we
rm
en
t 
e
n
 s
o
ci
al
e 
st
eu
n.
12
.
R
os
a 
en
 A
m
er
al
 
(2
00
7)
C2
St
ru
ct
ur
al
 E
qu
at
io
ns
 M
od
el
in
g 
op
 b
as
is 
va
n 
ee
n 
su
rv
ey
 
u
itg
ez
et
 b
ij a
lle
 in
ste
llin
ge
n v
oo
r h
og
er 
on
de
rw
ijs
 in
 
Po
rtu
ga
l (s
tee
kp
roe
f b
es
taa
t u
it r
ec
tor
en
, p
res
ide
nte
n, 
di
re
ct
eu
re
n,
 re
sp
on
s 
12
9) 
vo
or 
he
t te
ste
n v
an
 
hy
po
th
es
en
 m
et
 b
et
re
kk
in
g 
to
t d
e 
on
de
rd
el
en
 v
an
 h
et
 
EF
QM
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el 
en
 h
un
 o
nd
er
lin
ge
 ca
us
ale
 
re
la
tie
s.
‘L
ei
de
rs
ch
ap
’ h
ee
ft 
ee
n 
sig
ni
fic
an
te
 in
vlo
ed
 o
p 
‘S
tru
ct
uu
r &
 o
rg
an
i-
sa
tie
’, 
‘B
el
ei
d,
 s
tra
te
gi
e 
& 
cu
ltu
ur
’,
 
‘M
id
de
le
n 
& 
pa
rtn
er
s’ 
e
n
 ‘A
ct
or
en
’ 
(m
ed
ew
erk
ers
). D
ez
e h
eb
be
n v
erv
olg
en
s e
en
 si
gn
ific
an
te 
inv
loe
d o
p 
de
 p
re
st
at
ie
s 
in
 d
e 
‘P
ro
ce
ss
en
’ e
n
 p
ro
ce
ss
en
 h
eb
be
n 
ee
n 
sig
ni
fic
an
te
 
in
vl
oe
d 
op
 d
e 
‘R
es
ul
ta
te
n’
.
96
A
u
te
u
rs
E
vi
d
en
ce
 
le
ve
l
D
o
el
 e
n
 o
n
d
er
zo
ek
sm
et
h
o
d
e
R
es
u
lt
at
en
13
.
Tu
tu
nc
u 
en
 
K
uc
uk
us
ta
 (2
00
7)
C2
Su
rv
ey
 g
er
ich
t o
p 
he
t b
ep
al
en
 v
an
 d
e 
re
la
tie
 tu
ss
en
 
o
rg
an
isa
tie
co
m
m
itm
en
t (O
C)
 en
 de
 sc
ore
 op
 he
t 
a
ss
e
ss
m
e
n
t o
p 
ba
sis
 v
an
 h
et
 B
us
in
es
s 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
. D
aa
rn
aa
st
 is
 o
nd
er
zo
ch
t i
n 
ho
ev
er
re
 a
ffe
ct
ie
f 
co
m
m
itm
en
t a
ls
 m
ee
r b
el
an
gr
ijk
 w
ord
t e
rva
ren
 da
n 
de
 a
nd
er
e 
or
ga
ni
sa
tie
co
m
m
itm
en
t d
im
en
sie
s.
 H
ie
rto
e 
zi
jn 
vra
ge
nli
jst
en
 ui
tge
ze
t o
nd
er 
me
de
we
rke
rs 
va
n 
de
 T
u
rk
se
 Q
ua
lity
 A
w
a
rd
 W
in
na
ar
s 
in
 2
00
4.
 D
e 
da
ta
 
zi
jn 
ge
an
aly
se
erd
 m
et 
be
hu
lp 
va
n e
en
 m
ult
iva
ria
te 
da
ta
-a
na
lys
e.
D
e 
re
su
lta
te
n 
la
te
n 
zi
en
 d
at
 e
r e
en
 s
te
rk
e 
re
la
tie
 is
 tu
ss
en
 o
rg
an
i-
sa
tie
co
m
m
itm
en
t e
n 
he
t B
us
in
es
s 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
. D
e 
re
su
lta
te
n 
la
te
n 
oo
k 
zi
en
 d
at
 a
ffe
ct
ie
f c
om
m
itm
en
t v
an
 d
e 
dr
ie
 c
om
po
ne
nt
en
 v
an
 
co
m
m
itm
en
t a
ls
 s
te
rk
st
 b
ijd
rag
en
de
 fa
cto
r a
an
 B
us
ine
ss
 E
xc
ell
en
ce
 
w
o
rd
t g
ez
ie
n.
 N
or
m
at
ie
f c
om
m
itm
en
t d
ra
ag
t r
el
at
ie
f w
ei
ni
g 
bi
j a
an
 
Bu
si
ne
ss
 E
xc
el
le
nc
e.
14
.
Tu
tu
nc
u 
en
 
K
uc
uk
us
ta
 (2
01
0)
C2
Ee
n 
an
al
og
e 
su
rv
ey
 a
ls 
on
de
r p
un
t 1
3 
ve
rw
oo
rd
. 
D
e 
su
rv
ey
 is
 d
it 
ke
er
 g
er
ich
t o
p 
he
t b
ep
al
en
 v
an
 d
e 
re
la
tie
 tu
ss
en
 m
ed
ew
er
ke
rs
te
vr
ed
en
he
id
 (J
S)
 op
 
ba
sis
 v
an
 d
e 
Jo
b 
De
sc
rip
tiv
e 
In
de
x 
en
 h
et
 B
us
in
es
s 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
. D
aa
rn
aa
st
 is
 o
nd
er
zo
ch
t o
f e
r m
ee
r 
be
la
ng
 g
eh
ec
ht
 w
or
dt
 a
an
 d
e 
Bu
sin
es
s 
Ex
ce
lle
nc
e 
co
m
po
ne
nt
en
 d
an
 a
an
 d
e 
m
ed
ew
er
ke
rs
te
vr
ed
en
he
id
s-
co
m
po
ne
nt
en
. H
ie
rto
e 
zij
n v
rag
en
lijs
ten
 ui
tge
ze
t o
nd
er 
m
e
de
we
rk
er
s 
va
n 
de
 T
u
rk
se
 Q
ua
lity
 A
w
a
rd
 W
in
na
ar
s 
in
 
20
09
. D
e 
re
su
lta
te
n 
zij
n g
ea
na
lys
ee
rd 
me
t b
eh
ulp
 va
n 
e
e
n
 c
a
n
o
n
ic
al
 c
or
re
la
tie
an
al
ys
e.
D
e 
re
su
lta
te
n 
la
te
n 
zi
en
 d
at
 e
r e
en
 s
ig
ni
fic
an
t p
os
itie
ve
 re
la
tie
 is
 
tu
ss
en
 h
et
 g
eb
ru
ik 
va
n 
he
t B
us
in
es
s 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
 e
n 
m
ed
ew
er
-
ke
rs
te
vr
ed
en
he
id
. D
e 
re
su
lta
te
n 
la
te
n 
oo
k 
zie
n 
da
t ‘
Le
id
er
sc
ha
p’
, 
‘P
ar
tn
er
s 
& 
re
so
ur
ce
s’,
 ‘P
ro
ce
ss
en
’, 
‘S
tra
te
gi
e 
en
 b
el
ei
d’
, m
ed
ew
er
-
ke
rs
on
tw
ik
ke
lin
g,
 b
et
ro
kk
en
he
id
, s
up
er
vis
ie
, r
es
ul
ta
te
n,
 p
ro
m
ot
ie
, e
n 
co
lle
ga
’s 
de
te
rm
in
an
te
n 
zij
n v
an
 de
 m
ed
ew
erk
ers
tev
red
en
he
id.
 E
erd
er 
o
n
de
rz
oe
k 
in
za
ke
 d
e 
cr
uc
ia
le
 ro
l v
an
 le
id
er
sc
ha
p 
en
 s
up
er
vis
ie
 w
or
dt
 
be
ve
st
ig
d.
15
.
S
an
to
s-
Vi
ja
nd
e 
en
 A
lv
ar
ez
-
G
on
za
le
z 
(2
00
7)
C2
Su
rv
ey
 g
er
ich
t o
p 
he
t m
et
en
 v
an
 T
QM
-im
ple
m
en
ta
tie
 
o
p 
ba
sis
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el.
 D
at
a 
zij
n 
ve
rz
a
m
e
ld
 m
et
 e
en
 s
ur
ve
y 
on
de
r 9
3 
Sp
aa
ns
e 
pr
od
uc
tie
- 
e
n
 d
ie
ns
tv
er
le
ne
nd
e 
IS
O
-g
ec
er
tif
ice
er
de
 b
ed
rijv
en
. 
TQ
M
 p
ra
kti
jke
n o
p d
e v
ijf 
org
an
isa
tie
ge
bie
de
n w
ord
en
 
be
sc
ho
uw
d 
al
s 
la
te
nt
e 
fa
ct
or
.
 
Ve
rv
o
lg
en
s 
is 
St
ru
ct
ur
al
 
Eq
ua
tio
n 
M
od
el
in
g 
ge
br
ui
kt
 o
m
 h
et
 m
od
el
 e
n 
de
 re
la
tie
 
tu
ss
en
 T
QM
-p
ra
kti
jke
n e
n r
es
ult
ate
n t
e o
nd
erz
oe
ke
n.
D
e 
re
su
lta
te
n 
va
n 
he
t o
nd
er
zo
ek
 la
te
n 
zie
n 
da
t h
et
 a
do
pt
er
en
 v
an
 
e
e
n
 T
QM
-b
en
ad
er
ing
 zo
als
 vo
or
ge
sta
an
 in
 d
e 
‘en
ab
ler
’-
ge
bi
ed
en
 
va
n
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el 
bij
dra
ag
t a
an
 de
 re
su
lta
ten
 zo
als
 
ge
ru
br
ice
er
d 
in
 h
et
 m
od
el
. H
et
 m
od
el
 v
er
kla
ar
t 6
5%
 v
an
 d
e 
va
ria
nt
ie
 in
 
de
 re
su
lta
te
n.
 D
e 
sc
ha
le
n 
in
 d
e 
vr
ag
en
lijs
t b
ied
en
 aa
nk
no
pin
gs
pu
nte
n 
vo
o
r 
he
t i
nr
ic
ht
en
 v
an
 d
e 
‘e
na
bl
er
’-
a
a
n
da
ch
ts
ge
bi
ed
en
.
Ta
be
l 3
.2
 O
ve
rz
ic
ht
 v
an
 d
e 
ge
an
al
ys
ee
rd
e 
w
et
en
sc
ha
pp
el
ijk
e 
pu
bl
ic
at
ie
s 
m
et
 n
iv
ea
us
 v
an
 e
vi
de
nc
e,
 g
eb
ru
ik
te
 o
nd
er
zo
ek
sm
et
ho
de
 e
n 
co
nc
lu
si
es
 (
ve
rv
ol
g)
97
A
u
te
u
rs
E
vi
d
en
ce
 
le
ve
l
D
o
el
 e
n
 o
n
d
er
zo
ek
sm
et
h
o
d
e
R
es
u
lt
at
en
16
.
N
ab
itz
 e
t a
l. 
(2
00
6)
C3
Si
ng
le
-c
as
es
tu
dy
 w
aa
rin
 o
ve
r e
en
 p
er
io
de
 v
an
 ti
en
 ja
ar 
(19
94
-20
04
) h
et 
res
ult
aa
t v
an
 de
 in
vo
eri
ng
 va
n E
FQ
M 
e
n
 IS
O
 b
in
ne
n 
ee
n 
Ne
de
rla
nd
se
 v
er
sla
vin
gs
kli
ni
ek
 is
 
o
n
de
rz
oc
ht
. V
e
ra
n
de
rin
ge
n 
zij
n g
eë
va
lue
erd
 do
or 
de
 
sc
o
re
s 
vo
o
r 
e
n
 n
a
 d
e 
in
vo
er
in
g 
va
n 
he
t E
FQ
M
 e
n 
IS
O 
o
p 
de
 n
eg
en
 E
FQ
M
-c
rit
er
ia 
m
et
 e
lka
ar
 te
 ve
rg
eli
jke
n.
Ee
n 
TQ
M
-s
tra
te
gie
 g
eb
as
ee
rd
 o
p 
he
t E
FQ
M
 e
n 
ge
ric
ht
 o
p 
he
t b
eh
an
-
de
lp
ro
ce
s 
bi
j d
e J
ell
ine
k k
lin
iek
 la
at 
ee
n s
ub
sta
nti
ële
 en
 po
sit
iev
e 
o
n
tw
ik
ke
lin
g 
zie
n 
op
 d
e 
ra
da
rg
ra
fie
k 
va
n 
he
t E
FQ
M
. D
it g
eld
t z
ow
el 
vo
o
r 
de
 o
nt
wi
kk
el
in
ge
n 
op
 d
e 
EF
QM
-c
rit
er
ia 
1 
t/m
 5
 a
ls 
de
 re
su
lta
at
in-
di
ca
to
re
n 
(cr
ite
ria
 6 
t/m
 9)
, u
itg
ew
erk
t in
 se
ts 
va
n p
res
tat
ie-
ind
ica
tor
en
. 
H
et
 z
el
fe
va
lu
at
ie
te
am
 s
te
lt 
ov
er
 e
en
 p
er
io
de
 v
an
 ti
en
 ja
ar 
da
n o
ok
 
e
e
n
 h
og
er
 k
wa
lite
its
ni
ve
au
 v
as
t v
an
 d
e 
be
ha
nd
el
in
g 
in
 h
et
 b
eh
an
-
de
lce
nt
ru
m
. H
et
 la
ng
et
er
m
ijn
on
de
rzo
ek
 ke
nd
e w
el 
me
tho
do
log
isc
he
 
be
pe
rk
in
ge
n 
zo
al
s 
de
 in
vlo
ed
 v
an
 a
nd
er
e 
or
ga
ni
sa
tie
ve
ra
nd
er
in
ge
n 
en
 
de
 v
er
an
de
rin
ge
n 
in
 h
et
 m
ee
tin
st
ru
m
en
ta
riu
m
.
17
.
Va
lle
jo
 e
t a
l. 
(2
00
7)
C3
Si
ng
le
-c
as
es
tu
dy
 n
aa
r d
e 
in
vo
er
in
g 
va
n 
he
t E
FQ
M
 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
 o
p 
ee
n 
ps
yc
hi
at
ris
ch
e 
af
de
lin
g 
va
n 
e
e
n
 z
ie
ke
nh
ui
s 
m
et
 a
ls
 d
oe
l t
e 
be
sc
hr
ijv
en
 ho
e e
en
 
EF
QM
-z
elf
ev
alu
at
ie 
ka
n 
bij
dra
ge
n a
an
 kw
ali
tei
tsv
erb
ete
-
rin
g 
bi
nn
en
 d
e 
ps
yc
hi
at
ris
ch
e 
zo
rg
.
H
et
 o
nd
er
zo
ek
 le
ve
rd
e 
ee
n 
be
sc
hr
ijv
ing
 op
 va
n h
et 
uit
vo
eri
ng
sp
roc
es
 
va
n
 e
e
n
 E
FQ
M
-z
elf
ev
alu
at
ie 
en
 va
n 
de
 in
itia
tie
ve
n 
die
 o
p 
ba
sis
 
da
ar
va
n 
ge
no
m
en
 z
ijn
. D
e z
elf
ev
alu
ati
es
co
re 
ste
eg
 in
 tw
ee
 ja
ar 
me
t 
48
,8
%
. O
p 
vr
ijw
el 
all
e r
es
ult
aa
tin
dic
ato
ren
 zo
als
 aa
nta
l (g
ep
lan
de
) 
o
pn
am
es
, g
em
id
de
ld
e 
ve
rb
lijf
tijd
, p
ati
ën
tte
vre
de
nh
eid
 w
are
n p
os
itie
ve
 
tre
nd
s 
wa
ar
ne
em
ba
ar
.
18
.
Ta
rí 
(2
00
6)
C4
In
 e
en
 c
as
es
tu
dy
 is
 o
p 
ba
sis
 v
an
 k
wa
nt
ita
tie
ve
 
e
n
 k
w
al
ita
tie
ve
 d
at
a 
(ui
t in
ter
vie
ws
, v
rag
en
lijs
ten
, 
o
bs
er
va
tie
s,
 g
ed
oc
um
en
te
er
de
 g
eg
ev
en
s 
en
 fe
ed
ba
ck
) 
he
t p
ro
ce
s 
va
n 
de
 im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
 b
ij a
ch
t d
ien
ste
n v
an
 ee
n S
pa
an
se
 
u
n
iv
er
si
te
it 
on
de
rz
oc
ht
.
Ui
t h
et
 o
nd
er
zo
ek
 k
om
en
 a
ch
t f
as
en
 v
oo
r e
en
 z
el
fe
va
lu
at
ie
 n
aa
r 
vo
re
n
. 
D
e 
ac
ht
 fa
se
n 
zij
n: 
on
tw
ikk
eli
ng
 va
n h
et 
ma
na
ge
me
nt 
co
m
m
itm
en
t; 
he
t o
nt
w
ik
ke
le
n 
va
n 
ee
n 
co
m
m
un
ic
at
ie
pl
an
; h
et
 p
la
nn
en
 
va
n
 d
e 
ze
lfe
va
lu
at
ie
; s
am
en
st
el
le
n 
te
am
s 
en
 tr
ai
ni
ng
 v
an
 d
e 
te
am
s;
 
u
itv
oe
re
n 
va
n 
de
 z
el
fe
va
lu
at
ie
(s)
; o
ntw
ikk
ele
n v
an
 ee
n a
cti
ep
lan
; 
im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 a
ct
ie
pl
an
; e
va
lu
at
ie
 v
an
 d
e 
ac
tie
s.
19
.
Ta
rí 
et
 a
l. 
(2
00
7)
C4
O
nd
er
zo
ek
 o
nd
er
 a
ch
t v
er
sc
hi
lle
nd
e 
di
en
st
en
 
va
n
 e
e
n
 u
n
iv
er
si
te
it 
in
 S
pa
nje
 w
aa
r d
e E
FQ
M-
ze
lfe
va
lu
at
ie
m
et
ho
de
 s
uc
ce
sv
ol
 is
 u
itg
ev
oe
rd
. P
rim
ai
re
 
e
n
 s
e
cu
n
da
ire
 d
at
a 
zij
n g
ea
na
lys
ee
rd 
om
 te
 be
pa
len
 
w
a
t b
ev
or
de
re
nd
e 
fa
ct
or
en
 z
ijn
 vo
or 
he
t w
erk
en
 m
et 
de
 
EF
QM
-z
elf
ev
alu
at
ie.
Ee
n 
be
sc
hr
ijv
ing
 w
ord
t g
eg
ev
en
 va
n h
oe
 ac
ht 
die
ns
ten
 he
t p
roc
es
 va
n 
co
m
m
itm
en
t b
er
ei
ke
n,
 e
en
 z
el
fe
va
lu
at
ie
 u
itv
oe
re
n 
en
 v
er
be
te
rp
la
nn
en
 
he
bb
en
 d
oo
rlo
pe
n.
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A
u
te
u
rs
E
vi
d
en
ce
 
le
ve
l
D
o
el
 e
n
 o
n
d
er
zo
ek
sm
et
h
o
d
e
R
es
u
lt
at
en
20
.
D
av
ie
s 
et
 a
l. 
(2
00
7)
D
1
Li
te
ra
tu
ur
re
vi
ew
 e
n 
ge
st
ru
ct
ur
ee
rd
e 
di
ep
te
-in
te
rv
ie
ws
 
m
e
t m
ed
ew
er
ke
rs
 v
an
 fa
cu
lte
ite
n 
va
n 
vie
r u
ni
ve
rs
ite
ite
n 
in
 d
e 
UK
 n
aa
r d
e 
in
vlo
ed
 v
an
 d
e 
ac
ad
em
isc
he
 c
ul
tu
ur
 
o
p 
de
 im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el.
 
Te
ve
n
s 
be
st
ud
er
in
g 
va
n 
do
cu
m
en
te
n.
 D
at
a 
we
rd
en
 
ge
an
al
ys
ee
rd
 d
oo
r p
ro
gr
am
 lo
gi
c 
te
 g
eb
ru
ike
n.
 D
e 
m
at
e 
w
a
a
rin
 h
et
 E
FQ
M
-m
od
el 
no
g 
we
rd
 g
eb
ru
ikt
 n
a 
ee
n 
pe
rio
de
 v
an
 d
rie
 ja
ar 
(ge
ïnt
eg
ree
rd 
in 
de
 m
an
ag
em
en
t-
pr
ak
tijk
en
) g
old
 al
s p
rox
y v
oo
r e
ffe
ct
ie
ve
 im
pl
em
en
ta
tie
 
va
n
 h
et
 m
od
el
.
In
 c
as
e 
A 
w
e
rd
 h
et
 w
er
ke
n 
m
et
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el 
als
 
n
ie
t s
uc
ce
sv
ol
 b
es
ch
ou
wd
. U
it 
he
t o
nd
er
zo
ek
 k
wa
m
 n
aa
r v
or
en
 
da
t e
r g
ee
n 
sp
ra
ke
 w
as
 v
an
 ‘in
te
gr
at
ie
’. 
O
nd
er
 in
te
gr
at
ie
 w
or
dt
 
ve
rs
ta
an
 d
e 
to
ep
as
sin
g 
in
 a
lle
 a
sp
ec
te
n 
va
n 
de
 b
ed
rijf
sv
oe
rin
g 
e
n
 h
et
 p
rim
ai
re
 p
ro
ce
s.
 D
it 
bl
ee
k 
on
de
r a
nd
er
e 
ui
t d
e 
be
pe
rk
te
 
be
tro
kk
en
he
id
, i
nc
id
en
te
el
 g
eb
ru
ik 
op
 é
én
 m
an
ag
em
en
tn
ive
au
, h
et
 
n
ie
t g
eb
ru
ike
n 
in
 d
e 
st
ra
te
gi
sc
he
 p
la
nn
in
g,
 e
n 
he
t n
ie
t k
op
pe
le
n 
aa
n 
pe
rfo
rm
an
ce
 m
an
ag
em
en
t. 
In
 c
as
e 
B 
ka
n 
de
 im
pl
em
en
ta
tie
 o
ok
 a
ls 
in
ef
fe
ct
ie
f w
or
de
n 
be
sc
hr
ev
en
. O
ok
 h
ie
r w
as
 s
pr
ak
e 
va
n 
ee
n 
be
pe
rk
te
 
be
tro
kk
en
he
id
 e
n 
co
m
m
itm
en
t. 
He
t m
od
el
 w
er
d 
oo
k 
ni
et
 g
eb
ru
ikt
 in
 d
e 
co
m
m
u
n
ic
at
ie
 e
n 
vo
or
 h
et
 s
tro
om
lijn
en
 va
n p
lan
ne
n. 
In 
ca
se
 C
 w
as
 
sp
ra
ke
 v
an
 e
en
 g
ro
te
re
 b
et
ro
kk
en
he
id
 e
n 
we
rd
 h
et
 m
od
el
 g
eb
ru
ikt
 
a
ls
 s
tra
te
gi
sc
he
 p
la
nn
in
gs
to
ol
. E
r i
s 
sp
ra
ke
 v
an
 e
en
 b
ep
er
kt
e 
m
at
e 
va
n
 in
te
gr
at
ie
. I
n 
ca
se
 D
 w
er
d 
he
t m
od
el
 g
eb
ru
ikt
 z
oa
ls 
be
do
el
d.
 
H
et
 m
od
el
 is
 g
eb
ru
ikt
 o
p 
ee
n 
sy
st
em
at
isc
he
 w
ijz
e o
ve
r e
en
 pe
rio
de
 
va
n
 d
rie
 ja
ar.
 
Ke
nm
er
ke
n 
va
n 
de
 in
te
gr
at
ie
 w
ar
en
: g
eb
ru
ik 
op
 a
lle
 
m
a
n
a
ge
m
en
tn
ive
au
s,
 s
te
rk
e 
en
 g
ro
te
 b
et
ro
kk
en
he
id
 v
an
 m
ed
ew
er
-
ke
rs
, g
eb
ru
ik 
al
s 
st
ra
te
gi
sc
he
 p
la
nn
in
gs
to
ol
, b
as
is 
vo
or
 p
er
fo
rm
an
ce
 
m
a
n
a
ge
m
en
t (o
ok
 be
nc
hm
ark
ing
) e
n m
an
ier
 va
n h
oli
sti
sc
h d
en
ke
n.
21
.
D
av
ie
s 
(2
00
8)
D
1
D
av
ie
s 
he
ef
t o
p 
ba
sis
 v
an
 lit
er
at
uu
ro
nd
er
zo
ek
 fa
ct
or
en
 
ge
de
fin
ie
er
d 
di
e 
ee
n 
ro
l s
pe
le
n 
bi
j ‘i
nte
gra
tie
’. I
nte
gra
tie
 
de
fin
ie
er
t h
ij a
ls 
he
t o
nd
erd
ee
l z
ijn
 va
n d
e r
eg
uli
ere
 
m
a
n
a
ge
m
en
tp
ra
kt
ijk
. D
ez
e f
ac
tor
en
 vo
rm
en
 de
 ba
sis
 
vo
o
r 
de
 g
eh
ou
de
n 
di
ep
te
-in
te
rv
ie
ws
 b
ij v
ier
 ca
se
s 
(E
ng
els
e u
niv
ers
ite
ite
n) 
wa
ar 
he
t E
FQ
M 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
 is
 g
eï
m
pl
em
en
te
er
d.
 In
 d
ie
pt
e-
in
te
rv
ie
ws
 is
 d
e 
ro
l v
an
 d
e 
fa
ct
or
en
 o
nd
er
zo
ch
t. 
Da
ar
na
as
t h
ee
ft 
ee
n 
do
cu
m
en
te
no
nd
er
zo
ek
 p
la
at
sg
ev
on
de
n.
D
e 
m
at
e 
va
n 
in
te
gr
at
ie
 h
ee
ft 
du
id
el
ijk
 ef
fe
ct
 o
p 
de
 e
ffe
ct
ivi
te
it 
va
n 
de
 
im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 m
od
el
. D
e 
ke
rn
 v
an
 in
te
gr
at
ie
 te
n 
be
ho
ev
e 
va
n 
e
e
n
 e
ffe
ct
ie
ve
 im
pl
em
en
ta
tie
 v
ol
ge
ns
 B
au
er
 (2
00
2) 
is 
aa
nto
on
ba
ar 
te
 h
er
ke
nn
en
 in
 d
e 
ca
se
s:
 m
ul
tile
ve
lg
eb
ru
ik,
 h
et
 g
eb
ru
ik 
va
n 
he
t 
m
o
de
l in
 d
e 
st
ra
te
gi
sc
he
 p
la
nn
in
g,
 h
et
 g
eb
ru
ik 
va
n 
he
t m
od
el
 in
 h
et
 
pe
rfo
rm
an
ce
m
an
ag
em
en
ts
ys
te
em
, s
tro
om
lijn
ing
 va
n h
et 
mo
de
l m
et 
a
n
de
re
 s
ys
te
m
en
 e
n 
be
tro
kk
en
he
id
 v
an
 m
ed
ew
er
ke
rs
 e
n 
te
am
wo
rk
.
Ta
be
l 3
.2
 O
ve
rz
ic
ht
 v
an
 d
e 
ge
an
al
ys
ee
rd
e 
w
et
en
sc
ha
pp
el
ijk
e 
pu
bl
ic
at
ie
s 
m
et
 n
iv
ea
us
 v
an
 e
vi
de
nc
e,
 g
eb
ru
ik
te
 o
nd
er
zo
ek
sm
et
ho
de
 e
n 
co
nc
lu
si
es
 (
ve
rv
ol
g)
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A
u
te
u
rs
E
vi
d
en
ce
 
le
ve
l
D
o
el
 e
n
 o
n
d
er
zo
ek
sm
et
h
o
d
e
R
es
u
lt
at
en
22
.
S
te
ed
 e
t a
l. 
(2
00
5)
D
1
D
ou
bl
e 
ca
se
st
ud
y 
na
ar
 d
e 
im
pl
em
en
ta
tie
 v
an
 h
et
 E
FQ
M
 
Ex
ce
lle
nc
e 
M
od
el
 b
in
ne
n 
ee
n 
En
ge
lse
 e
n 
Ru
ss
isc
he
 
u
n
iv
er
si
te
it.
 D
oe
l i
s 
te
 o
nd
er
zo
ek
en
 in
 h
oe
ve
rre
 h
et
 
EF
QM
 E
xc
ell
en
ce
 M
od
el 
ge
br
uik
t k
an
 w
or
de
n 
bin
ne
n 
he
t h
og
er
 o
nd
er
wi
js 
in 
Eu
rop
a.
O
p 
be
id
e 
un
ive
rs
ite
ite
n 
le
id
de
 d
e 
EF
QM
-z
elf
ev
alu
at
ie 
to
t e
en
 
ge
m
ee
ns
ch
ap
pe
lijk
e l
ijs
t v
an
 ge
bie
de
n v
oo
r v
erb
ete
rin
g d
at 
be
nu
t 
ko
n 
w
or
de
n 
in
 h
et
 v
er
vo
lg
 v
an
 h
et
 k
wa
lite
its
on
tw
ikk
el
in
gs
tra
jec
t. I
n 
de
 E
ng
el
se
 c
as
e 
bl
ee
k 
va
n 
be
la
ng
 h
et
 in
be
dd
en
 e
n 
on
tw
ikk
el
en
 v
an
 
ve
rb
et
er
co
nc
ep
te
n;
 d
e 
ve
rs
te
rk
in
g 
va
n 
de
 a
an
da
ch
t v
oo
r c
ul
tu
ur
; 
be
wu
st
zij
n v
an
 in
div
idu
ee
l le
ide
rsc
ha
ps
ge
dra
g; 
he
t c
reë
ren
 va
n e
en
 
in
te
gr
al
e 
sc
or
ec
ar
d 
en
 p
ro
ce
sa
rc
hi
te
ct
uu
r. 
In
 d
e 
Ru
ss
isc
he
 c
as
e 
bl
ee
k 
va
n
 b
el
an
g 
he
t b
ev
or
de
re
n 
va
n 
he
t h
an
de
le
n 
vo
lg
en
s 
de
 w
aa
rd
en
 
va
n
 h
et
 E
FQ
M
; o
nt
wi
kk
ele
n 
va
n 
ee
n 
be
te
r c
ur
ric
ulu
m
, v
an
 p
ro
ce
ss
en
, 
va
n
 fe
ed
ba
ck
 v
an
 k
la
nt
en
, e
n 
va
n 
ke
te
ns
am
en
we
rk
in
g;
 o
nt
wi
kk
el
en
 
va
n
 w
e
de
rz
ijd
s r
es
pe
ct;
 on
tw
erp
en
 va
n e
en
 pr
oc
es
 vo
or 
co
nti
nu
 
ve
rb
et
er
en
; e
rk
en
ni
ng
 e
n 
wa
ar
de
rin
g.
23
.
Fa
rz
ip
oo
r S
ae
n 
(2
01
0)
D
2
Aa
n 
de
 h
an
d 
va
n 
ee
n 
sin
gl
e-
ca
se
st
ud
y 
wo
rd
t e
en
 
m
e
th
od
e 
ui
te
en
ge
ze
t v
oo
r h
et
 h
ar
m
on
ise
re
n 
en
 h
et
 
st
el
le
n 
va
n 
pr
io
rit
ei
te
n 
bi
nn
en
 h
et
 E
FQ
M
 E
xc
ell
en
ce
 
M
od
el
.
Er
 is
 e
en
 g
oa
l p
ro
gr
am
m
in
g-
m
o
de
l o
nt
wi
kk
el
d 
wa
ar
m
ee
 d
e 
pr
io
rit
ei
t 
ka
n 
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3.3 Analyse van de studies over het gebruik van 
het EFQM Excellence Model
Organisaties die kiezen voor het EFQM Excellence Model hebben vaak al eerder 
verbeterprogramma’s geïmplementeerd en zien de toegevoegde waarde van het 
EFQM Excellence Model in het hebben van een nieuw strategisch framework 
voor het verbeteren van de organisatie. Een sterke intrinsieke motivatie bij lei-
dinggevenden voor verbetering leidt meer tot succes (Heras-Saizarbitoria, 2011). 
Andersom geldt dit ook, als kwaliteitsmodellen namelijk hun succes in de praktijk 
bewijzen, heeft dit invloed op de motivatie om er constructief mee aan de slag te 
gaan. De drijfveren van organisaties die werken met andere TQM-benaderingen, 
zoals de ISO-standaard, zijn meer extrinsiek, denk aan een klantwens of externe 
profilering (Heras-Saizarbitoria et al., 2006).
Uit de bestudering van de 25 publicaties komt naar voren dat de publicaties in 
vijf onderwerpen zijn te categoriseren, namelijk in onderzoek naar: de bijdrage 
aan de resultaten, de toepassing van het EFQM Excellence Model in de praktijk, 
de interne samenhang van het model, het belang van leiderschap, de relatie met 
andere TQM-benaderingen.
Bijdrage aan de resultaten
In verschillende onderzoeken uit ons overzicht zijn positieve effecten van de 
implementatie van het model op de resultaten van de organisatie gevonden (Boul-
ter et al., 2005; Sánchez et al., 2006; Bou-Llusar et al., 2005; Bou-Llusar et al., 
2009; Tutuncu & Kucukusta, 2010; Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007; 
Nabitz et al., 2006, 2009; Rosa & Ameral, 2007; Vallejo et al., 2007).
In het onderzoek van Boulter et al. (2005) zijn awardwinnaars (85 Europese en 35 
niet-Europese bedrijven) over een langere periode (elf jaar) vergeleken met een 
vergelijkbare controlegroep van bedrijven zonder award. Uit het onderzoek komt 
naar voren dat bedrijven met een award significant beter presteren dan bedrijven 
zonder award. Gemeten zijn de financiële prestaties in termen van aandeelhou-
derswaarde, groei, winst en efficiency. Er blijkt wel een aanzienlijke periode nodig 
te zijn om het voordeel uit de implementatie te halen. Bou-Llusar et al. (2005, 
2009) en Santos-Vijande en Alvarez-Gonzalez (2007) laten in hun surveys ook zien 
dat er significante relaties zijn tussen organisatiegebieden (enablers) en results.
Uit onderzoek van Sánchez et al. (2006) blijkt dat organisaties die vier keer de 
zelfevaluatiecyclus hebben doorlopen verbeteringen lieten zien op de meeste 
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EFQM-aandachtsgebieden, doch vooral op ‘Management van processen’ als 
gevolg van de aandacht voor het verbeteren in processen en op ‘Medewerkers’ als 
gevolg van het invoeren van tevredenheidsonderzoeken. In de studie van Tutuncu 
en Kucukusta (2010) wordt een significant positieve relatie gevonden tussen het 
gebruik van het model en de medewerkerstevredenheid. De cruciale rol van lei-
derschap wordt daarbij bevestigd.
Weinig onderzoeken betreffen longitudinale onderzoeken, Nabitz et al. (2006) 
is een van deze onderzoeken. Zij onderzochten de effecten van het werken met 
het EFQM Excellence Model over een periode van tien jaar in een single-casestu-
die, de Jellinek-kliniek. Het actief werken met het EFQM Excellence Model heeft 
in de Jellinek-kliniek een evenwichtige groei laten zien van de prestaties op alle 
organisatie- en resultaatgebieden. In een analoge studie bij een psychiatrische 
afdeling van een ziekenhuis over twee jaar komt Vallejo et al. (2007) tot dezelfde 
conclusies. In een survey in het Portugese hoger onderwijs (Rosa & Ameral, 2007) 
komt naar voren dat ‘Leiderschap’ direct bijdraagt aan ‘Structuur en Organisa-
tie’, ‘Beleid, Strategie en Cultuur’, ‘Middelen en Samenwerking met Partners’, 
‘Actoren’ (academische en niet-academische staf en studenten). Deze vier crite-
ria bepalen de prestaties in ‘Processen’ en een betere kwaliteit  van processen zal 
 leiden tot betere ‘Resultaten’.
Uit de genoemde publicaties blijkt dat het werken met het EFQM Excellence 
Model een positieve bijdrage kan leveren aan de waardering van belanghebben-
den en aan de ‘key performance results’.
Toepassing van het EFQM Excellence Model in de praktijk
Deze publicaties beschrijven de wijze waarop de zelfevaluatie wordt toegepast en 
opgevolgd (Steed et al., 2005), de wijze waarop prioriteiten worden gesteld bij 
de actiepunten (Farzipoor Saen, 2010), de wijze waarop het model steeds ster-
ker wordt geïntegreerd in de managementpraktijk (Tutuncu & Kucukusta, 2007; 
Davies, 2008) bijvoorbeeld door medewerkers nadrukkelijk bij verbetering te 
betrekken (Tarí, 2006, 2007) en de wijze waarop het model wordt benut om een 
kwaliteitscultuur te ontwikkelen (Vernero et al., 2007). Waar de publicaties over 
de bijdrage van het werken met het EFQM Excellence Model aan de resultaten 
begrijpelijk een hoger niveau van evidence hebben, blijkt dat de publicaties in de 
rubriek toepassing in de praktijk een relatief laag niveau van evidence hebben.
Steed et al. (2005) doen een double casestudy op een Engelse en Russische univer-
siteit. De casestudies laten zien wat de opbrengst is van een zelfevaluatie en hoe 
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daarmee de dialoog over verbeteringen in de ‘excellence journey’ wordt gevoed. 
Ik merk op dat bij de beoordeling van de EFQM-aandachtsgebieden en de daaron-
der liggende criteria tijdens een zelfevaluatie en audit intersubjectieve consensus 
wordt bereikt over de positie en over wat verbeterd kan worden. Dit stimuleert het 
bereiken van commitment aan voorgestelde verbeteringen, aan de criteria is een 
eigen betekenis gegeven en de verbeteringen komen zo vanuit de organisatie zelf 
(Parkes et al., 2007).
Bij de toepassing van het EFQM Excellence Model wordt geen middel aangereikt 
voor de prioritering van acties uit een zelfevaluatie (Rusjan, 2005). Farzipoor Saen 
(2010) heeft daarom een ‘goal programming’-model ontwikkeld voor het stellen 
van prioriteiten binnen het model. Rekening houdend met de uitkomst van de 
zelfevaluatie, de benodigde tijd en het benodigde budget voor verandering wordt 
duidelijk waar de prioriteit ligt in op te pakken acties.
Tutuncu en Kucukusta (2007) stellen vast dat er een sterke relatie is tussen orga-
nisatorisch commitment en business excellence. Het gaat dan name om affectief 
commitment, dit is de verbondenheid die ontstaat door betrokkenheid. Het EFQM 
Excellence Model is, zo stelt Davies (2008), een bepalende bron voor verdere groei 
en ontwikkeling als het op alle niveaus in de organisatie wordt ingezet. Langroudi 
en Jandaghi (2008) constateren dat het begrip van het model bij medewerkers 
afhankelijk is van de breedte waarin het model wordt ingezet binnen de organisa-
tie. Belangrijk is het om medewerkers bij het toepassen van het EFQM Excellence 
Model in alle fasen van implementatie te betrekken en hen daarbij te ondersteunen 
(Tarí, 2006, 2007).
Davies (2008) betoogt dat integratie van het EFQM Excellence Model in de 
managementpraktijk leidt tot implementatie. Integratie kan plaatsvinden met de 
strategische planningssystemen (bijvoorbeeld het planning & controlproces) in 
de organisatie (Davies, 2008). Dahlgaard-Park (2008) stelt dat het EFQM Excel-
lence Model ook kan worden geadopteerd als managementcontrolmodel, mits 
zijn tekortkomingen worden aangevuld door andere frameworks. Thiagaragan et 
al. (2001) en Beatham et al. (2005) pleiten voor het identificeren van succesbepa-
lende factoren die aansluiten op het organisatiebeleid en voor het definiëren van 
prestatie-indicatoren per succesbepalende factor. De resultaatgebieden van het 
EFQM Excellence Model lenen zich uitstekend voor het benoemen van die succes-
bepalende factoren en prestatie-indicatoren (Ahaus & Diepman, 2010). Het is dan 
ook bevorderend voor de implementatie van het EFQM Excellence Model als het 
wordt gebruikt als middel voor performance management, namelijk door de mis-
sie, visie en succesbepalende factoren te koppelen aan de prestatie-indicatoren en 
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doelstellingen op de resultaatgebieden en aan acties op de organisatiegebieden 
(Davies, 2008; Doeleman et al. 2010).
Vernero et al. (2007) hebben onderzoek gedaan naar de beleving van het model op 
verschillende niveaus in een Italiaans ziekenhuis. Zij beschrijven de verschillen in 
perceptie op verschillende niveaus in het ziekenhuis over wat te verbeteren. Het 
implementeren van het EFQM Excellence Model blijkt tot een versterkt kwaliteits-
bewustzijn op alle niveaus van het ziekenhuis te leiden. Met het toepassen van de 
positiebepaling of een zelfevaluatie aan de hand van het EFQM Excellence Model 
wordt inzicht verkregen in de sterkten en zwakten van de organisatie, die de basis 
vormen voor verbetering. Volgens Ruiz-Carrillo en Fernandez-Ortiz (2005) is het 
EFQM Excellence Model een effectieve tool om de bronnen van concurrentievoor-
deel van een organisatie vast te stellen.
Interne samenhang van het model
De rode draad in deze publicaties is dat er significante relaties zijn tussen de orga-
nisatiegebieden (Calvo-Mora et al., 2005, 2006) en tussen organisatiegebieden en 
resultaatgebieden (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007; Bou-Llusar et al., 
2009).
Calvo-Mora et al. (2006) vinden in hun onderzoek onder 111 universitaire centra 
dat er niet alleen samenhang is in het EFQM Excellence Model, maar dat er ook 
sprake is van causale relaties tussen de vijf enablers. ‘Leiderschap’ en betrokken-
heid (in termen van commitment) blijken de drijvende kracht vooral achter ‘Stra-
tegie en beleid’ en ‘Management van medewerkers’. ‘Strategie en beleid’ heeft 
een positieve invloed op ‘Management van medewerkers’, ‘Management van 
middelen’ en ‘Management van processen’. ‘Management van medewerkers’ en 
‘Management van middelen’ hebben een positieve invloed op ‘Management van 
Processen’.
Bou-Llusar et al. (2009) vinden in de organisatiegebieden een sociale dimensie van 
zachte aspecten (‘Leiderschap’ en ‘Management van medewerkers’) en een tech-
nische dimensie van harde aspecten (‘Management van middelen’ en ‘Manage-
ment van processen’). ‘Strategie en Beleid’ bevat items die refereren aan zachte en 
harde aspecten. Bou-Llusar et al. (2009) vinden een sterke positieve invloed van 
‘enabler excellence’ op ‘results excellence’, deze positieve invloed komt ook naar 
voren in de sub-steekproeven van productiebedrijven en dienstverlenende orga-
nisaties. Santos-Vijande en Alvarez-Gonzalez (2007) vinden dat een samenhan-
gende inspanning op de vijf enablers bijdraagt aan substantieel betere prestaties.
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Het belang van leiderschap
Het EFQM Excellence Model kent een belangrijke rol toe aan leiderschap (Hakes, 
2007). Leiderschap wordt in de beschrijvingen van het model beschouwd als de 
drijver achter ‘Strategie en beleid’, ‘Management van medewerkers’ en ‘Manage-
ment van middelen’. Deze hypothese is door verschillende onderzoekers onder-
zocht (o.a. Calvo-Mora et al., 2005; Osseo-Assare et al., 2005).
Uit de onderzoeken van Calvo-Mora et al. (2005, 2006) en Rosa en Ameral (2007) 
blijkt dat leiderschap ook een belangrijke drijver is voor kwaliteitsverbetering 
en voor de effectieve implementatie van het EFQM Excellence Model. De vraag 
is natuurlijk wat goed leiderschap is. Calvo-Mora et al. (2006) blijven dicht bij 
de EFQM-criteria wanneer zij leiderschap operationaliseren: het ontwikkelen en 
communiceren van missie, visie en kernwaarden; het ontwerpen van een organi-
satiestructuur die geschikt is om de strategie te verwezenlijken; het implemente-
ren van een managementsysteem met de belangrijkste processen; het in contact 
blijven met stakeholders; het aanmoedigen om aan verbetering deel te nemen en 
het waarderen van bijdragen aan kwaliteitsverbetering.
Over de vraag wat een ‘good practice’ is op het gebied van leiderschap volgens het 
INK-managementmodel bestaan tussen Duitse en Engelse assessoren verschillen 
(McCarthy & Greatbanks, 2006). Duitse assessoren hadden meer aarzeling om 
een leiderschapspraktijk als good practice te waarderen. Dat is opmerkelijk, want 
de assessoren hebben een vergelijkbare auditor’s training gevolgd.
In een onderzoek binnen het Hoger Onderwijs in Engeland (Osseo-Asare et al., 
2005) wordt een aanzet gegeven voor een definitie van goed leiderschap op basis 
van het EFQM-denken. Effectief leiderschap is geïntegreerd met ‘Strategie en 
beleid’ en wordt uitgevoerd via proceseigenaarschap. Effectief leiderschap gaat 
volgens Osseo-Assare et al. (2005) over de communicatie van een heldere mis-
sie, visie en kernwaarden en gaat over de implementatie van enkele belangrijkste 
processen met ondersteuning van bevoegde medewerkers, goede informatie en 
kennis. Het benutten van het potentieel bij de medewerkers en actieve betrokken-
heid bij hun verhouding in aandacht voor onderwijs, respectievelijk onderzoek 
kenmerken goede leiders in deze context.
De genoemde onderzoeken laten zien dat het EFQM Excellence Model organi-
saties helpt in de verdere zoektocht naar de betekenis van effectief leiderschap 
en hoe hier vanuit het EFQM Excellence Model binnen een organisatie verdere 
invulling aan gegeven kan worden. Het belang van leiderschap is ook door het 
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INK onderkend. In het Nederlandse INK-managementmodel is het verander- en 
ontwikkelmechanisme in 2007 gebaseerd op de PDCA-cyclus en de IMWR-cir-
kel (INK, 2009), die in figuur 3.2 wordt getoond. De IMWR-cirkel is toegevoegd 
omdat de praktijk leerde dat bij de toepassing van de PDCA-cyclus de nadruk vaak 
op de technisch-rationele aspecten van de bedrijfsvoering wordt gelegd. IMWR 
vraagt aandacht voor sociale (leiderschaps)aspecten van veranderen zoals het 
inspireren tot verbeteren, het mobiliseren van medewerkers om de verbeteringen 
te realiseren en waarderen en reflecteren om gewenst gedrag te stimuleren.
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Figuur 3.2 De IMWR-benadering (INK, 2009)
Relatie met andere TQM-benaderingen
Het EFQM Excellence Model is meer geavanceerd dan andere TQM-benaderingen 
zoals ISO, doordat zij meer aspecten van de bedrijfsvoering raakt; daarmee is het 
EFQM Excellence Model ook complexer om te implementeren (Bayo-Mariones et 
al., 2010; Gutiérrez, 2010).
Bayo-Mariones et al. (2011) hebben onderzoek gedaan naar de invloed van ener-
zijds de ISO 9000-benadering en anderzijds de EFQM-benadering op de erva-
ren mate van flexibiliteit in de werkorganisatie. De resultaten van dit onderzoek 
laten zien dat beide benaderingen een positieve invloed hebben op flexibiliteit 
door de inzet van verbeterteams en het kunnen inbrengen van verbeterideeën, de 
EFQM-benadering heeft echter een sterkere invloed door de informatieve verga-
deringen tussen topmanagement en medewerkers. Gutiérrez et al. (2010) heb-
ben onderzoek gedaan naar de keuze voor verschillende kwaliteitsbenaderingen 
zoals kwaliteitsbeheersing, EFQM, ISO 9000 en Six Sigma. In het onderzoek is 
geïdentificeerd welk niveau van organisatieontwikkeling nodig is om een model 
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te gebruiken. Uit het onderzoek komt naar voren dat kwaliteitsbeheersing meer 
eenvoudig kan worden geïmplementeerd dan de ISO 9000-benadering; EFQM en 
Six Sigma blijken nog meer complex om te implementeren. De laatste drie bena-
deringen vragen om een sterker commitment.
3.4 Conclusie
In dit deelonderzoek heb ik vastgesteld dat er enige evidence is voor het EFQM 
Excellence Model en daarmee ook voor het INK-managementmodel. Deze evi-
dence beperkt zich tot vooral beschrijvend onderzoek en onderzoek zonder 
controlegroep. Ik heb één vergelijkend onderzoek met een controlegroep aange-
troffen, geen gerandomiseerd vergelijkend onderzoek en ook geen systematische 
reviews. De onderzoeksvraag was: ‘Welke empirische evidentie is beschikbaar voor presta-
tieverbetering als gevolg van interventies op de EFQM/INK-aandachtsgebieden?’
De kern van het door mij gevonden antwoord laat zich als volgt samenvatten:
 – Het toepassen van het model verbetert de resultaten van een organisatie.
 – Het model geeft ruimte voor een eigen invulling en is vooral beschrijvend.
 – Met behulp van het model wordt consensus bereikt over de positie en over 
mogelijke verbeteringen, zo worden mogelijke bronnen van concurrentie-
voordeel onthuld.
 – Het model biedt de mogelijkheid om de ontwikkeling van de organisatie te 
integreren in het planning & controlproces.
 – Het model is een effectief gebleken tool voor vergelijking en benchmarking 
tussen en binnen organisaties.
 – De aandacht voor de relaties tussen de aandachtsgebieden draagt bij aan een 
samenhangende organisatieontwikkeling.
 – Een participatieve benadering bij de toepassing bevordert het commitment 
aan de afspraken en daarmee de realisatie van voorgenomen verbeteringen.
 – De aanwezigheid van intrinsieke motivatie is een conditie voor succesvolle 
implementatie.
 – Leiderschap is een belangrijke drijvende kracht voor kwaliteitsverbetering en 
voor de effectieve implementatie van het EFQM Excellence Model.
Het EFQM Excellence Model is van origine bedoeld als diagnosemodel om op 
een weloverwogen manier te kunnen vaststellen welke organisatie in aanmerking 
komt voor een erkenning. Het model blijkt ook goed bruikbaar te zijn voor het 
gebruik als basis voor ‘performance management’ in een organisatie. Integratie 
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van het EFQM Excellence Model in het planning & controlproces van de organisa-
tie bevordert het vasthouden van de aandacht (o.a. Davies, 2008).
Interessant in dit verband is het recente proefschrift van W.D. ten Have (Ten Have, 
2011). Op basis van de vier enkelvoudige coördinaten Richting, Consistentie, 
Samenhang en Feedback uit het RCSF-model (Ten Have, 2002, 2003) heeft hij 
tien twee- en drievoudige managementprocessen gedefinieerd. Het betreft de 
managementprocessen: policy deployment (RC), key process management (RS), 
strategic monitoring (RF), interface management (CS), operational control (CF), 
process improvement (SF), strategic goal setting (RCS), strategic learning (RCF), 
organizational learning (RSF) en management control (CSF). Organisaties die in 
control zijn blijken nagenoeg al deze managementprocessen beter in te vullen; Ten 
Have laat zien dat dit samengaat met een hogere score in een audit op basis van 
het INK-managementmodel.
De afgelopen jaren is het INK-managementmodel in Nederland met groot suc-
ces gepropageerd als diagnose- en ontwikkelingsmodel. De vermoeidheid voor 
reflectie aan de hand van het INK-managementmodel lijkt enigszins toe te nemen. 
Uit de analyse van de 25 gepubliceerde wetenschappelijke publicaties in de periode 
2005-2011 blijkt echter dat het model een gedegen fundament biedt om de dialoog 
over continu verbeteren in organisaties aan te gaan. Met dit hoofdstuk wil ik twee 
aanbevelingen doen voor nader onderzoek. Ten eerste zou ik onderzoekers wil-
len uitnodigen onderzoek te doen op basis van longitudinale onderzoekdesigns 
(meer meetpunten) in vergelijkend onderzoek, liefst met een controlegroep. Ten 
tweede wil ik onderzoekers en practitioners stimuleren tot nieuwe toepassingen 
van het model. Een recent ontwikkelde toepassing is het gebruik van het model 
in de A3 methodiek (Doeleman et al., 2010, 2011, 2012). Deze toepassing gebruikt 
het EFQM Excellence Model als basis om de relatie tussen leiderschap en  planning 
& control te leggen. Wat wordt de volgende stap?
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Onderzoeksvragen
Wat zijn de verbanden tussen de dimensies van planning & control en de ken-
merken van succesvol veranderende organisaties?
Wat is de (modererende) invloed van leiderschap op de relatie tussen planning 
& control en de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
4.1 Inleiding
Dit hoofdstuk behandelt de test op de verbanden tussen planning & control en 
de kenmerken van succesvol veranderende organisaties (volgens Ten Have, 2002) 
en de invloed van leiderschap. Doel van dit deelonderzoek is inzicht te krijgen 
in de werking van de aan de A3 methodiek ten grondslag liggende theorieën op 
het gebied van planning & control, leiderschap en de kenmerken van succesvol 
veranderende organisaties. De data voor het onderzoek waarvan in dit hoofdstuk 
verslag wordt gedaan zijn verzameld in een vragenlijst ingevuld door leiding-
gevenden op 44 locaties van de sector Gevangeniswezen van de Dienst Justitiële 
Inrichtingen (DJI).
Anthony (1988) definieert management control als: ‘Het proces waardoor leidingge-
venden andere leden van de organisatie beïnvloeden ten behoeve van de implementatie van de 
organisatiestrategie.’ Als aspecten van planning & control benoemt Anthony: strate-
gic planning, management control en task control. Binnen de wetenschappelijke 
literatuur is de relevantie van planning & control voor voorgenomen veranderin-
gen erkend (o.a. Burns & Vaivio, 2001). Ford en Greer (2005) hebben bovendien 
een sterke relatie tussen het gebruik van planning & control en het succes van 
implementatie van veranderingen vastgesteld. Een onderbelicht onderwerp in de 
literatuur zijn echter de interactie-effecten tussen planning & control, de kenmer-
ken van de gebruikers en de effecten/uitkomsten (Hartmann et al., 2010; Aber-
nethy et al., 2010). Aansluitend hierop stellen Burns en Vaivio (2001) dat de rol 
van planning & control bij organisatieverandering van groot belang is voor practi-
tioners en onderzoekers op de vakgebieden change management en management 
accounting. Soltania et al. (2010) benadrukken het belang van planning- & con-
trolprocessen voor TQM-benaderingen.
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Planning & control (naar: Anthony, 1988) betreft het spectrum van activiteiten 
met betrekking tot het opstellen van een jaarplan, het vertalen daarvan naar de 
verschillende organisatieonderdelen, het monitoren en het onderling afstemmen 
van plannen en voortgang. Hoewel al een lange tijd erkend wordt dat planning & 
control een belangrijke bijdrage kan leveren aan het efficiënt en effectief mana-
gen van veranderingen, blijft dit onderwerp een terugkerend punt van discussie 
(Neely et al., 2007). In het planning & controlproces worden plannen op verschil-
lende niveaus in de organisatie gemaakt en wordt de voortgang gemonitord met 
prestatie-indicatoren. Ittner en Larcker (2003) onderscheiden daarbij de volgende 
risico’s: (1) het ontbreken van een relatie tussen de prestatie-indicatoren en de 
strategische prioriteiten, (2) het ontbreken van een relatie tussen de belangrijk-
ste succesbepalende factoren en de prestatie-indicatoren, (3) het feit dat de doel-
stellingen niet goed zijn gedefinieerd, (4) het ontbreken van een goede balans in 
de aandacht voor de belanghebbenden, en (5) het gebruik van onjuiste of te veel 
indicatoren. De beperking van het aantal succesbepalende factoren en prestatie-
indicatoren lijkt de effectiviteit van het ‘control’proces te vergroten in plaats van te 
verminderen (Simon, 1978; Bucci, 1997). Een van de oudst gevonden publicaties 
(Miller, 1956) komt tot de conclusie dat mensen alleen informatie kunnen verwer-
ken van zeven doelen tegelijk, plus of min twee. Dit verschijnsel wordt ook wel de 
‘magische zeven’ genoemd. Baddeley (1994) voerde deze studie opnieuw uit, met 
dezelfde conclusie.  Kortom, hoe kleiner het aantal succesbepalende factoren, 
prestatie-indicatoren, doelstellingen en acties, hoe groter de kans dat deze ook 
daadwerkelijk kunnen worden uitgevoerd (Grise & Galuppe, 2000).
Om een lijst van ervaren knelpunten op te stellen is een analyse uitgevoerd op 
basis van de vijf meest geciteerde auteurs op het gebied van planning & control 
tot en met 2005 (Neely, 2005): Kaplan en Norton, 1992; Kaplan en Norton, 1996; 
Charnes et al., 1978; Dixon et al., 1990; Neely et al., 1995. Daarnaast zijn relevante 
artikelen geïnventariseerd en geanalyseerd uit de periode 2005-2009 (Bourne et 
al., 2005; Parkes et al., 2007; Neely et al., 2007; Forgie, 2007; Turban & Bolloju, 
2007; Davenport & Gardiner, 2007; Muras et al., 2008; Aguinis & Pierce, 2008; 
Marchand & Raymond, 2008; Kunc, 2008; Aguinis et al., 2009). Dit op de thema’s 
management control, performance measurement en performance management. 
Al deze artikelen komen uit de Business Source Premier databases.
De analyse van de meest geciteerde publicaties tot en met 2005 resulteerde in 
acht gepercipieerde knelpunten, waarvan vier worden gerapporteerd door twee 
of meer auteurs: (1) het werken met een te groot aantal prestatie-items, die vaak 
ook niet actueel zijn, (2) de formulering van prestatie-indicatoren vanuit het 
perspectief van slechts een of enkele van de resultaatgebieden respectievelijk 
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belanghebbenden van de organisatie, (3) het gebrek aan inzicht in de relaties tus-
sen resultaten en acties, (4) de ontoegankelijkheid van managementinformatie 
(veelal door een gebrek aan focus).  Ik hanteer deze vier door meerdere auteurs 
gerapporteerde knelpunten als basis in dit onderzoek. De studie van meer recente 
artikelen heeft nog twee andere relevante knelpunten opgeleverd: (5) het ontbre-
ken van een participatieve benadering en (6) negatieve ervaringen met betrekking 
tot managementgesprekken. Deze beide knelpunten zijn sociaalpsychologische 
of leiderschapsknelpunten. De analyse van de literatuur resulteerde daarmee in 
zes knelpunten die een rol spelen in discussies rond planning & control.
Het eerste knelpunt betreft het feit dat er veel tijd wordt besteed aan de wens om 
prestaties te kwantificeren (Neely et al., 2007). In sommige gevallen is er zelfs een 
heel team van medewerkers nodig om al deze informatie te verzamelen (Muras 
et al., 2008). Organisaties implementeren nieuw beleid om de nieuwe prioritei-
ten weer te geven, maar kunnen zich niet ontdoen van de prestatie-indicatoren 
die de oude prioriteiten weerspiegelen (Meyer & Gupta, 1994).  Bij dit proces 
worden verouderde prestatie-indicatoren, die niet langer geschikt zijn voor het 
meten van huidige managementdoelstellingen, niet altijd verwijderd (Kennerley 
& Neely, 2003). Bovendien worden externe ontwikkelingen niet altijd consequent 
vertaald in prestatie-indicatoren op verschillende managementniveaus. Dit is de 
reden dat Muras et al. (2008) betogen dat de planning & controlwerkwijzen vaak 
meer verwarrend dan nuttig zijn voor leidinggevenden en medewerkers. Ook is 
het vaak onduidelijk wat er gebeurt na de presentatie van de informatie (Muras et 
al., 2008). Vandaar dat er een dringende behoefte is aan vereenvoudiging van de 
planning & controlprocessen, en tegelijkertijd het scheppen van meer focus en 
toegankelijkheid.
Een tweede knelpunt is dat de planning & controlprocessen veelvuldig gestructu-
reerd zijn op een eenzijdige manier in termen van de aandachtsgebieden waarop 
zij zijn gebaseerd, bijvoorbeeld een managementaccountingperspectief (Kap-
lan & Norton, 1992; Ittner et al., 2000), een medewerkers- of gedragperspectief 
(Aguinis & Pierce, 2008; Aguinis et al., 2009), een operationeel performance- 
measurementperspectief (Neely et al., 2007) of een klantenperspectief (o.a. Mar-
chand & Raymond, 2008).  Ook onderzoek naar performance management en 
performance measurement is vaak gebaseerd op het perspectief van slechts een 
van deze perspectieven (Neely, 1999, 2005).
Het ontbreekt nogal eens aan een duidelijke presentatie van de relatie tussen de 
doelstellingen, zoals gemeten met prestatie-indicatoren en de daarvoor beno-
digde acties, dit beperkt het inzicht van leidinggevenden in het functioneren van 
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de organisatie (Kunc, 2008).  Dit is een  derde  knelpunt aangaande de effectiviteit 
van het planning & controlproces. Performance management hecht veel waarde 
aan de beschikbaarheid van bij voorkeur een causaal model van de organisatie-
doelstellingen en acties (Kaplan & Norton, 1996; Ittner et al., 2000). Dit vereist 
specifieke vaardigheden rondom de gekozen begrippen en definities (‘één taal’) 
(Huff & Jenkins, 2002). Meer succesvolle organisaties hebben dit probleem aan-
gepakt door te kiezen voor prestatiemetingen op basis van causale modellen, ook 
wel value driver maps (vgl. strategy maps van Kaplan & Norton, 2001) genoemd, die 
de veronderstelde oorzaak- en gevolgrelaties weergeven die kunnen bestaan tus-
sen de gekozen drivers van strategisch succes en de resultaten (Ittner, 2003). Het 
EFQM Excellence Model zoals behandeld in hoofdstuk 3 spreekt hierover in ter-
men van ‘enablers’ en ‘results’. De ontwikkeling van causal maps helpt leiding-
gevenden inzicht te krijgen in de relatie tussen de resultaten en de acties bepaald 
in het jaarplan (Kaplan & Norton, 2001; Ittner et al., 2000). Daarnaast leidt goed 
begrip van de verbinding tussen strategische prioriteiten en prestatie-indicatoren 
tot een grotere inzet voor het realiseren van de doelen (Neely, 2004; Banker et al., 
2004).
Het vierde knelpunt is dat data niet gemakkelijk gevonden kan worden in de infor-
matiesystemen en dat deze niet altijd relevant is (Bourne et al., 2002; Marchand 
& Raymond, 2008). Het informatiesysteem ten behoeve van de planning & con-
trol beoogt als een feedbacksysteem te functioneren, dat alle relevante informa-
tie selecteert en deze op een ordelijke wijze weergeeft voor (het doel van) het 
monitoren van het jaarplan. De analyse van de literatuur bevestigt dat het functi-
oneren van een planning & controlproces positief gerelateerd is aan de mate van 
aansluiting bij de informatiebehoefte en beschikbaarheid voor leidinggevenden 
met een sterk interactieve leiderschapsstijl (Bourne et al., 2005; Abernethy et al., 
2010; Hartmann et al., 2010). Er lijkt steeds meer een behoefte te ontstaan aan 
een permanente dialoog over de prestaties van de organisatie tussen de niveaus 
en leidinggevenden en medewerkers (Fandray, 2001).  In deze dialoog wordt 
feedback intensief uitgewisseld en wordt informatie gedeeld over de geleverde 
bijdrage aan de strategie respectievelijk de doelstellingen.  Hier zijn niet alleen 
vaardigheden van leidinggevenden in het vragen om en het geven van feedback, 
participatief leiderschap en het scheppen van een leerklimaat, van groot belang 
(Aguinis & Pierce, 2008), maar ook in toenemende mate beschikbaarheid van 
relevante managementinformatie, het liefst online op iedere werkplek of digitaal 
medium. Een gewenste interactieve aanpak kan dan ook worden versterkt door 
het meer toegankelijk maken van managementinformatie en het verbeteren van 
het vermogen om de managementinformatiesystemen tijdig relevante informatie 
te verstrekken tegen redelijke kosten (Marchand & Raymond, 2008).
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Het vijfde knelpunt is het feit dat het gebruikte planning & controlproces meestal 
geen participatief karakter kent. Dit is absoluut noodzakelijk bij het nastreven van 
een procesbenadering van de planning & control en het creëren van betrokken-
heid en commitment. Kleingeld et al. (2004) stellen dat een participatieve bena-
dering van de planning & control een grotere invloed heeft op de prestaties dan 
een ‘tell-and-sell’-aanpak. Het meer intensief betrekken van leidinggevenden en 
medewerkers in het proces vergroot ook hun betrokkenheid bij de strategie van 
de organisatie (Parkes et al., 2007). Dit komt omdat interactie invloed en volgens 
Simons (1995a) ook ‘control’ impliceert.
Ten slotte het zesde knelpunt, de evaluatie van de voortgang van de prestaties in 
relatie tot het jaarplan wordt vaak gezien als een ‘pijnlijke’ gebeurtenis (Forgie, 
2007) doordat de aandacht vooral uitgaat naar wat niet is bereikt.  Leidingge-
venden zien de managementevaluatie, waarin de prestaties worden besproken, 
als een doelstellinggedreven en niet-persoonlijk gesprek. Veel leidinggevenden 
bereiden zich op een defensieve wijze voor op deze bijeenkomsten (Neely et al., 
2007). Het lijkt erop dat het huidige managementgesprek wordt ervaren als een 
beoordeling in plaats van als een waardevolle evaluatie waarin de deelnemers 
proberen om congruentie te vinden tussen de doelen van het organisatieonder-
deel en die van de organisatie als geheel (delen van visie op de toekomst als vorm 
van control). Bovendien zijn leidinggevenden in het algemeen niet tevreden met 
de feedback die zij ontvangen op hun doelen en plannen (Forgie, 2007).  Dik-
wijls wordt deze als negatief, weinig concreet en stimulerend ervaren. Het lijkt 
erop dat het planning & controlproces niet voldoende ondersteuning geeft voor 
feedback.
Wat veelal ontbreekt, is een efficiënte en effectieve aanpak van planning & con-
trol, beperkt tot die prestatie-indicatoren die echt relevant zijn voor het succes 
van de organisatie en die daardoor een duidelijke focus geven. Een benadering 
lijkt gewenst die verschillende perspectieven (bijvoorbeeld management accoun-
ting, performance measurement, operations management, leiderschap, human 
resource management, TQM) integreert en die de strategische doelen op een par-
ticipatieve manier vertaalt naar de verschillende managementniveaus. Oftewel 
een benadering die (1) structuur schept in het jaarplan, resulterend in begrip van 
de relaties tussen de missie, de visie, succesfactoren, prestatie-indicatoren, doel-
stellingen en de acties die nodig zijn om ze te realiseren, (2) meer stimulerende 
dialogen brengt over de geleverde en te leveren bijdrage aan de succesbepalende 
factoren en (3) de benodigde informatie op toegankelijke wijze synchroniseert 
met de relevante prioriteiten van het jaarplan.
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Het in dit hoofdstuk behandelde onderzoek is gericht op het verband tussen plan-
ning & control en de kenmerken van succesvol veranderende organisaties (Ten 
Have, 2002, 2003), en de invloed van leiderschap op dit verband. In totaal hebben 
618 leidinggevenden (83%) van het Gevangeniswezen meegewerkt aan dit onder-
zoek. De hypothesen in dit onderzoek zijn afgeleid van het conceptuele model dat 
is afgebeeld in figuur 4.1. De hypothesen zijn getest. Hierna ga ik allereerst kort 
in op de theoretische en praktische relevantie van dit deel van het kwantitatieve 
onderzoek.
De rapportage van dit (deel)onderzoek speelt in op de onderzoeksagenda 
gepresenteerd door Neely (2005). Neely adresseert de volgende vragen: hoe per-
formancemanagementsystemen te ontwerpen en te implementeren in plaats van perfor-
mancemeasurementsystemen? Hoe dynamische in plaats van statische meetsystemen 
te ontwikkelen?  Hoe de flexibiliteit van de meetsystemen te verbeteren, zodat 
deze kunnen aansluiten bij organisatorische veranderingen?
Dit hoofdstuk is als volgt opgebouwd. De volgende paragraaf behandelt het con-
ceptuele model en de hypothesen. Paragraaf 4.3 beschrijft de methodologie die 
wordt gebruikt voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. Paragraaf 4.4 
toont de resultaten van het empirisch onderzoek in de DJI. Ten slotte worden in 
paragraaf 4.5 de conclusies van deze studie beschreven en adresseer ik onderwer-
pen voor discussie en vervolgonderzoek.
4.2 Theorie en hypothesen
De beoogde effecten van planning & control worden uitgedrukt in termen 
van de kenmerken van succesvol veranderende organisaties (Ten Have, 2002, 
2003). Planning & control wordt beschreven vanuit drie dimensies: performance 
management, managementcommunicatie, en managementinformatie (Merchant 
& Van der Stede, 2012; Flynn, 2007; Anthony & Govindarajan, 2007).  Leider-
schap wordt onderzocht aan de hand van de stijlen transformationeel en trans-
actioneel leiderschap, en de contravariabele passief leiderschap (Bass, 1985). 
Naar verwachting zal de contextuele variabele ‘leiderschap’ de relaties tussen 
de drie dimensies van planning & control en de beoogde effecten in termen van 
de begrippen richting, consistentie, samenhang en feedback beïnvloeden. Is er 
sprake van een modererende werking van de leiderschapscontext, in het bijzon-
der die van actief leiderschap en transformationeel leiderschap? Dit sluit aan op 
het denken van onder andere Merchant en Van der Stede (2012) en Hosking en 
Morley (1991) over management control systems. Zo stellen Hosking en Morley 
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(1991) dat elke interventie in organisaties moet worden bezien vanuit persoons-
kenmerken, sociale processen en contexten. In de volgende paragrafen wordt 
achtereenvolgens ingegaan op de theoretische onderbouwing van het conceptuele 
model, zoals afgebeeld in figuur 4.1. Ik ga daarom achtereenvolgens in op de vol-
gende onderwerpen: de kenmerken van succesvol veranderende organisaties (Ten 
Have, 2002, 2003), de dimensies van planning & control: ‘performance manage-
ment’, ‘managementcommunicatie’ en ‘managementinformatie’ (Anthony & 
Govindarajan, 2007; Maciariello & Kirby, 1994; Flynn, 2007; Merchant & Van der 
Stede, 2012) en de stijlen van leiderschap volgens Bass (1985).
Performance management
(PM0)
Transformationeel leiderschap (TfL0)
Transactioneel leiderschap (TrL0)
Passief leiderschap (PL0) Managementconcepten
H1
H2
H3
H4
Richting
(R0)
Consistentie
(C0)
Samenhang
(S0)
Feedback
(F0)
Leiderschap
Managementcommunicatie
(MC0)
Managementinformatie
(MI0)
Planning & C
ontrol
Figuur 4.1 Conceptueel model en hypothesen
Voor de theoretische onderbouwing van het model zijn de zeventien richtlijnen 
gebruikt van Luft en Shields (2003). Deze richtlijnen waarborgen theorieconsi-
stent empirisch managementaccountingonderzoek. Gebaseerd op hun richtlijnen 
zijn de variabelen gedefinieerd in het conceptuele model en zijn de hypothesen 
gedefinieerd. Ik heb gekozen voor een single-levelbenadering voor het onderzoek: 
data zijn verzameld bij individuele leidinggevenden op de locaties, terwijl wij uit-
spraken doen op het niveau van locaties, dit betekent dat ik de gemiddelde scores 
van de individuele scores heb berekend over de variabelen in dit (deel)onderzoek.
Op basis van de theorie beschreven in de volgende paragrafen is een gevali-
deerde vragenlijst geformuleerd om elk van de dimensies van planning & control, 
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leiderschapsstijlen en de kenmerken van succesvol veranderende organisaties 
zoals gedefinieerd door Ten Have (2002, 2003) te meten en de relaties binnen het 
conceptuele model van figuur 4.1 te testen.
4.2.1 De kenmerken van succesvol veranderende organisaties
Ten Have (2002, 2003) heeft onderzoek verricht naar de vraag welke de manage-
mentconcepten zijn van doelgericht en doelbewust veranderende grote complexe 
organisaties in het realiseren van langetermijnveranderingsprocessen op een 
doelgerichte en doelmatige wijze. Deze studie was een vervolg op cases van een 
eerdere studie, getiteld The European Way to Excellence (Hardjono et al., 1996). Ten 
Have kwam tot vier richtinggevende managementconcepten die de basis vorm-
den voor een onderscheidende manier van organiseren: richting, consistentie, 
samenhang en feedback.  Door een meer dominante aanwezigheid van deze 
managementconcepten (zoals ervaren door de medewerkers van de organisatie), 
zijn complexe organisaties meer succesvol in het realiseren van langetermijnver-
anderingsprocessen. Duidelijkheid met betrekking tot de richting verwijst naar de 
gemeenschappelijke visie van een organisatie en de keuzes in termen van strate-
gie en projecten. Visie en strategie zorgen voor focus. Met consistentie wordt vooral 
bedoeld de vertaling van de gemeenschappelijke visie en succesfactoren van het 
ene managementniveau naar het volgende (Kober et al., 2007). Hierna kunnen de 
visie en succesfactoren worden omgezet in concrete doelen op de verschillende 
managementniveaus. Op deze manier ervaart elke leidinggevende hoe zijn of haar 
individuele bijdrage past in het grotere geheel. Samenhang betreft de horizontale 
afstemming tussen processen, ketens, sectoren, afdelingen en individuen. Door-
breken van de grenzen tussen afdelingen of sectoren wordt hier centraal gesteld. 
Feedback houdt in het structureren van terugkoppelingen op zodanige wijze dat 
mensen in de gelegenheid worden gesteld om te leren op alle managementni-
veaus en in verschillende tijdsperspectieven (dagelijks, wekelijks, maandelijks, 
jaarlijks). In de A3 methodiek gaat het om een meer interactieve en directe werk-
wijze voor het planning & controlproces binnen een organisatie. De ‘goalset-
ting’-theorie (Locke & Latham, 2005) en feedbacktheorie (Algera, 1990) stellen 
dat feedback meer effectief is als deze meer direct wordt gegeven. Balcazar et al. 
(1986) komen tot de conclusie dat bijvoorbeeld driemaandelijkse feedback min-
der motiverend werkt dan bijvoorbeeld maandelijkse feedback. Luthans (2010) 
pleit voor zelfrapportage als vorm van feedback, hij stelt dat dit een onderschatte 
managementtechniek is. Verantwoordelijkheid nemen en feedback vragen komt 
daarbij centraal te staan. Hattie en Timperley (2007) constateren bovendien dat 
negatieve feedback de motivatie negatief kan beïnvloeden en passief gedrag kan 
oproepen.
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De termen richting, consistentie, samenhang en feedback zijn uitgewerkt in 
items en opgenomen in de door mij gevalideerde vragenlijst. Het onderzoek is 
uitgevoerd op 44 locaties van het Gevangeniswezen. De hypothese is dat de rela-
tie tussen de dimensies van planning & control en de kenmerken van succesvol 
veranderende organisaties op een vestiging beïnvloed worden door de dominante 
leiderschapsstijl.
4.2.2 Planning & control
Anthony (1988) definieert management control als: ‘het proces waardoor lei-
dinggevenden andere leden van de organisatie beïnvloeden ten behoeve van de 
implementatie van de organisatiestrategie’. Als aspecten van planning & control 
benoemt Anthony: strategic planning, management control en task control. Stra-
tegic planning is het proces van definiëren van organisatiedoelen, doelstellin-
gen en acties voor realisatie daarvan in de komende periode (Bower et al., 1995). 
Management control en task control betreffen de taken met betrekking tot het 
meten, monitoren en het treffen van maatregelen, zowel corrigerend en preven-
tief (Zimmerman, 2013). In dit (deel)onderzoek is de volgende definitie van plan-
ning & control gehanteerd: ‘het geheel van activiteiten gericht op het vertalen van 
de strategie naar actie, het voeren van de dialoog over de realisatie van het jaarplan 
en het voorzien in daarvoor benodigde managementinformatie’.
Anthony en Govindarajan (2003) onderscheiden drie clusters van activiteiten 
in dit proces: (1) planning, middelenallocatie en coördinatie van voorgenomen 
acties, (2) communicatie van doelen en doelstellingen, de interactieve monitoring 
daarvan en de beïnvloeding van medewerkers gericht op de bijdrage en (3) het 
evalueren en genereren van monitorinformatie en het nemen van correctieve en 
preventieve beslissingen (en acties). Ook andere auteurs zoals Flynn (2007) en 
Merchant en Van der Stede (2012) noemen analoog aan Anthony en Govindarajan 
(2003) drie belangrijke gebieden van bijzonder belang met betrekking tot plan-
ning & control: activiteiten gericht op de vertaling van het beleid van de organisa-
tie, activiteiten met betrekking tot managementcommunicatie en activiteiten met 
betrekking tot managementinformatie. Ik ga nu dan ook achtereenvolgens in op 
de drie deelaspecten performance management, managementcommunicatie en 
managementinformatie.
Performance management
Vanuit het gezichtspunt van Neely et al. (2007) is een performancemanagement-
systeem ‘balanced’. Vanuit hun gezichtspunt is een managementcontrolsysteem 
een instrument voor performance management en expliciteert het systeem de 
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procedures, taken en het gewenste gedrag voor het bereiken van de performance- 
doelstellingen. Performance management is een continu proces van het identi-
ficeren, meten en ontwikkelen van de prestaties van individuen en teams, en het 
stroomlijnen van de prestaties van de organisaties met de strategische doelstel-
lingen van de organisatie (Aguinis et al., 2009). In dit opzicht is performance 
management een breder begrip dan performance measurement.  Performance 
measurement wordt gedefinieerd als ‘de verzameling van ‘metrics’ gebruikt om 
zowel de efficiëntie als de effectiviteit van acties te kwantificeren (Neely et al., 
1995). Performance measurement is een geschikt instrument binnen de planning 
& controlprocessen van organisaties. Performance kan worden gedefinieerd van-
uit de strategische doelen voor de verschillende eisen, wensen en verwachtingen 
van belanghebbenden. De rol van planning & control is het ondersteunen van lei-
dinggevenden in het verbeteren van prestaties. Planning & control helpt daarbij 
door het faciliteren van besluitvorming, planning, evaluatie en het uitvoeren van 
acties (Merchant & Otley, 2006). Balbastre-Benavent en Canet-Giner (2011) laten 
zien hoe het EFQM Excellence Model kan faciliteren bij de strategieontwikkeling 
en monitoring. Andere auteurs benadrukken soms bepaalde accenten zoals con-
tinu verbeteren (Neely et al., 1995), de doorvertaling van de strategie (Kaplan & 
Norton, 1996), de ontwikkeling van leidinggevenden (Garengo et al., 2005), het 
organisatieleren (Kueng et al., 2000) en organisatieverandering (Burns & Vaivio, 
2001).
Planning & control kan worden gezien als de aorta voor het meten van de per-
formance van een organisatie. In dit proces wordt elke leidinggevende gevraagd 
om doelstellingen te formuleren voor zijn/haar organisatie(onderdeel) vooraf-
gaand aan een bepaalde periode.  Soms wordt een ‘managementcontract’ afge-
sloten met de eerstvolgende hoger leidinggevende.  Tijdens de looptijd van het 
contract bespreken beide ‘contract’-partners in welke mate de doelstellingen 
zijn verwezenlijkt (diagnosis controls; Simons, 1995b). Beoogd wordt de lei-
dinggevenden in een continue dialoog met elkaar te brengen over de voortgang 
(interactive controls; Simons, 1995b). Op basis van de opgedane leerervaringen 
worden de voorgenomen acties bijgesteld. Door het uitwisselen van de verschil-
lende interpretaties van de resultaten, het delen van persoonlijke ervaringen en 
het gezamenlijk delen van de noodzakelijke of gewenste vervolgacties kunnen de 
gewenste veranderingen zoals verwoord in het jaarplan worden gerealiseerd.
Otley (1999) presenteert een kader voor het analyseren van de werking van plan-
ning & controlprocessen dat is opgebouwd rond vijf centrale vragen. Deze vragen 
zijn: (1) Wat zijn de belangrijke doelen die centraal staan voor het toekomstige 
succes van de organisatie en welke methode gebruikt de organisatie om de 
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prestaties van elk van deze doelstellingen te evalueren?, (2) Welke strategieën 
en plannen heeft de organisatie gekozen en welke processen en activiteiten zijn 
ervoor ingericht om ze succesvol uit te voeren en hoe worden de prestaties van 
deze activiteiten beoordeeld en gemeten?, (3) Welk niveau van prestaties heeft de 
organisatie nodig om haar doelstellingen te verwezenlijken bij elk van de gebie-
den als omschreven in de eerste twee vragen? En hoe worden de juiste targets 
hiervoor opgesteld?,  (4) Wat voor beloning zullen leidinggevenden (en mede-
werkers) ontvangen wanneer zij de doelstellingen halen (of omgekeerd, welke 
maatregelen worden genomen wanneer zij deze niet halen)? en (5) Wat zijn de 
informatiestromen (feedback of feedforward loops) die nodig zijn om de orga-
nisatie in staat te stellen te leren van haar ervaringen en haar huidige gedrag aan 
te passen in het licht van deze ervaringen? Opvallend is dat Otley de eerste drie 
vragen samengesteld formuleert, waardoor het eigenlijk minimaal acht à negen 
relevante vragen zijn.
Binnen de organisatieonderdelen van de DJI is het planning & controlproces 
vastgelegd in ‘planning & controlhandleidingen’ voor de verschillende secto-
ren.  Deze handleidingen beschrijven de verhoudingen binnen het totale plan-
ning & controlproces en de verschillende fasen.  Ze zijn overhandigd aan de 
betrokken leidinggevenden en medewerkers aan het begin van het planning & 
controlproces, en geven een overzicht van de totale procedure, de planning, de 
inhoud van het jaarplan, de twee- en viermaandelijkse rapportages en het jaarver-
slag. Daarnaast bieden zij de formats en overzichten die gebruikt worden. In het 
geval van de DJI is het planning & controlproces uitgegroeid tot een geheel van 
gedetailleerde zakelijke afspraken. Door een overmaat aan regels en de beperkte 
persoonlijke aandacht, door bijvoorbeeld managementgesprekken, zagen lei-
dinggevenden planning & control als een ritueel. Wel is men zich ervan bewust 
dat door het duidelijk formuleren van het beleid en de strategie van de organisatie 
als geheel, zij meer consequent de vertaling kunnen maken in concrete doelen 
en activiteiten. Consistentie geldt ook voor de uitwerking van de doelstellingen 
op de verschillende organisatorische niveaus: hoofddirectie, sectordirectie, loca-
tiemanagement, afdelingshoofd, team, proces en het individu.  In deze context 
wordt het managementconcept voor het bereiken van consistentie ook wel ‘policy 
deployment’ genoemd (Lee & Dale, 1998). Policy deployment sluit ook aan bij 
de principes van een TQM-benadering. Policy deployment betreft het formu-
leren van de missie van de organisatie in een visie en de succesfactoren.  Deze 
variabelen kunnen worden gemeten met behulp van prestatie-indicatoren die de 
ambities van de organisatie formuleren door middel van individuele doelen en de 
bijbehorende acties (Smith et al., 2004).
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Mijn hypothese met betrekking tot performance management is:
H1:  Performance management heeft invloed op de kenmerken van succes-
vol veranderende organisaties (richting, consistentie, samenhang en 
feedback).
Managementcommunicatie
Een managementcontrolsysteem is gebaseerd op een cyclus waar managementge-
sprekken een van de onderdelen zijn. Periodieke dialogen in het team (horizontaal) 
en tussen de verschillende managementlagen (verticaal) vervullen een belangrijke 
rol in de communicatie over het beleid en het beoordelen van het bereikte resul-
taat en/of effecten (Foreman & Argenti, 2005). In een functioneringsgesprek 
vindt de prestatiebeoordeling plaats op individueel niveau, terwijl management-
gesprekken worden uitgevoerd op afdelings- of organisatie(eenheid)niveau. Juist 
deze laatste gesprekken maken het mogelijk een afdeling of organisatie (eenheid) 
te beoordelen en te monitoren op basis van de resultaten. Instrumenten die in de 
praktijk gebruikt worden voor dit doel zijn managementmodellen zoals de Balan-
ced Scorecard of het EFQM Excellence Model, die reeds door vele organisaties 
zijn geïntroduceerd en geaccepteerd in het afgelopen decennium. Deze modellen 
stellen een integrale aanpak vast van de ‘control’ van een organisatie. Ten Have 
(2011) geeft in zijn proefschrift invulling aan de betekenis van ‘in control’ voor 
leidinggevenden die hun organisatie goed willen besturen. Hij geeft aan dat het 
in essentie meer gaat over vooruitblikken dan terugblikken en dat het meer om 
systematisch besturen gaat dan om verantwoorden. Zijn onderzoek richt zich op 
de vraag wat maakt dat een organisatie wel in control is en andere (net) niet?
Brown en Benson (2005) laten in hun onderzoek zien dat een sterkere focus op 
verticale managementcommunicatie, door bijvoorbeeld participatie bij het vast-
stellen van doelstellingen, leidt tot een toename van het vertrouwen in het manage-
ment, alsmede in het zelfvertrouwen van leidinggevenden of medewerkers op 
lagere (management)niveaus.  Verticale managementcommunicatie vermindert 
het gevoel van overbelasting van de leidinggevenden op de lagere management-
niveaus, als gevolg daarvan zullen zij meer initiatieven nemen, waardoor ze meer 
bereiken. De A3 managementgesprekken zijn gericht op versterking van de verti-
cale managementcommunicatie. De bedoeling is dat het A3 managementgesprek 
het karakter heeft van een dialoog. Bohm (2004) en Isaacs (1999) wijzen ook op 
het belang van dialoog in organisaties. Verticale managementcommunicatie zal 
een leergesprek moeten zijn dat leidt tot resultaten: het leren van ervaringen uit 
het verleden (Kolb, 1984) en het leren van gedeelde opvattingen over de toekomst 
die wordt verwacht (Senge et al., 2004; Scharmer, 2007).  Het overzien van het 
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hele spectrum van ontwikkelingen bepaalt de kwaliteit van de gesprekken over de 
plannen. Gesprekspartners moeten daarom toegang hebben tot informatie over 
de voortgang van deze plannen. Bortoft (1998) betoogt overigens dat het geheel 
nooit volledig kan worden overzien.
Communicatie is een van de vaardigheden die leidinggevenden moeten beheer-
sen als ze hun strategische prioriteiten goed willen verduidelijken en aanvaard 
willen hebben (Collis & Montgomery, 2004). Onderzoek van Postmes et al. (2001) 
geeft aan dat verticale communicatie een sterkere relatie heeft met de toewijding 
tot veranderen dan horizontale communicatie.  Dit betekent dat een gevoel van 
‘toewijding tot veranderen’ meer afhankelijk is van de perceptie van de verticale 
managementcommunicatie dan van de perceptie van de kwaliteit van de informele 
(horizontale) interactie met collega’s. Bovendien stellen Postmes et al. (2001) dat 
een sterkere focus op verticale managementcommunicatie leidt tot een sterker 
commitment aan de afspraken gemaakt over de resultaten (successen en punten 
voor verbetering) en acties.
Primaire reden dat ik mij richt op verticale managementcommunicatie is dat een 
A3 jaarplan vooral de basis vormt voor de agenda in verticale managementge-
sprekken. Postmes et al. (2001) bevestigen voor mij het belang van de verticale 
managementcommunicatie. Zelnik et al. (2012) merken daarbij op dat de manier 
waarop een interactiestijl wordt gewaardeerd belangrijker en effectiever is dan de 
werkelijke kwaliteit van de interactie. Verticale managementcommunicatie kan 
dan ook een belangrijke rol spelen in het gevoel van betrokkenheid, alsmede het 
gevoel de mogelijkheid te hebben tot het geven van feedback.
Het succes van leidinggevenden, en daarmee dat van hun organisatie, is daarmee 
sterk afhankelijk van het kwalitatieve niveau waarop de zogenaamde lijncommu-
nicatie is vastgesteld (Van Riel & Fombrun, 2007). Bij het communiceren van een 
keuze of beslissing is vooraf vaak wel veel aandacht besteed aan het zoeken naar 
en het bepalen van alternatieven, echter is er weinig moeite gedaan om over deze 
alternatieven te communiceren, ondanks de sterke interne en externe behoefte 
hieraan (Peng & Littlejohn, 2001).Volgens Armstrong en Guimeraes (1998) kan 
een gewenste verandering, zoals een jaarplan beoogt, niet afdoende worden 
gemanaged zonder rekening te houden met de interpretaties en percepties van de 
betrokkenen. Door middel van adequate communicatie kunnen percepties wor-
den beïnvloed en kan inzicht worden verworven.
Het creëren van relaties gebaseerd op vertrouwen en op basis van gelijkheid en 
oprechte inzet (authenticiteit) vraagt om specifieke competenties. Observeren en 
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luisteren zijn van essentieel belang in A3 managementgesprekken. Schindler en 
Thomas (1993) hebben onderzoek gedaan naar de kenmerken van deze relaties, 
daarna hebben Bartolome (1989) en Butler (1991) deze kenmerken vertaald in 
gedragskenmerken. In tabel 4.1 zijn deze weergegeven.
Tabel 4.1 Kenmerken van relaties gebaseerd op vertrouwen en het daarvoor benodigde 
leiderschap
Kenmerken van relaties gebaseerd op 
vertrouwen (Schindler & Thomas, 1993)
Gedragskenmerken voor het daarvoor 
benodigde leiderschap (Bartolome, 1989; 
Butler, 1991)
• Deskundigheid
• Consistentie
• Integriteit
• Loyaliteit
• Openheid
• Communicatie
• Ondersteuning
• Respect
• Eerlijkheid
• Voorspelbaarheid
• Competentie
• Beschikbaarheid
• Consistentie
• Vervulling van beloften
• Ontvankelijkheid
Sonnentag (2000) beschrijft de correlatie van ‘high performers’ en communi-
catie. Deze studie toont aan dat ‘high performers’ vaak meer belang hechten en 
deelnemen aan managementoverleggen. Bovendien doen ze actief mee aan over-
leggen en groepsgerichte activiteiten, zoals het ontmoeten van het management 
(het initiëren van dialogen), gezamenlijk doelen stellen, probleemanalyse en feed-
backprocessen. In de literatuur zijn er verschillende namen voor deze dialogen; 
in dit proefschrift noem ik de verticale dialogen tussen twee managementlagen 
‘managementgesprekken’.  Tijdens deze communicatiemomenten is er weder-
zijdse feedback. In dit verband bestaat het planning & controlproces uit verschil-
lende fasen: in het algemeen maken managementgesprekken daar deel vanuit.
In de gesprekken tussen twee niveaus van het management is het wenselijk om 
openlijk te bespreken of de organisatie op de juiste koers ligt met betrekking tot 
de verwezenlijking van haar resultaten, met het jaarplan als uitgangspunt voor de 
agenda. Men gelooft dat hoe vaker deze (in)formele feedback momenten plaats-
vinden, des te beter de feedback is (Cardy & Dobbins, 2005).  Feedback is ook 
essentieel voor het organisatieleerproces en de prestatieontwikkeling (Landy 
et al., 1982).  Mijn veronderstelling is daarom dat regelmatige en betrouwbare 
managementcommunicatie over externe ontwikkelingen, visie, doelstellingen en 
prestaties de richting, consistentie, samenhang en feedback bevordert:
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H2 Managementcommunicatie heeft invloed op de kenmerken van succesvol 
veranderende organisaties.
Managementinformatie
Om de juiste beslissingen te nemen en adequaat te reageren op de prestaties van 
de organisatie en de actuele ontwikkelingen is een adequate informatietechno-
logie die de perspectieven van de belanghebbenden benoemt een belangrijke 
voorwaarde (Hyvönen, 2007). Informatie is ook onmisbaar bij het monitoren van 
voortgang. Veel auteurs (Kettinger et al., 1995; Palvia, 1997; Li en Ye, 1999) beto-
gen dat de relatie tussen de verstrekking van informatie en de prestaties moeten 
worden onderzocht vanuit hun bijdrage aan de strategische doelen. Chan (2005) 
constateert dat de verbinding tussen een algemene strategische oriëntatie, een 
strategische koers op het gebied van informatiesystemen, en de effectiviteit van 
informatiesystemen een positieve invloed heeft op organisatieprestaties.
Mijn vermoeden is dat managementinformatie die in lijn is met zowel de finan-
ciële als niet-financiële doelstellingen, zoals geformuleerd in het jaarplan, en die 
gemakkelijk toegankelijk is, zal leiden tot meer richting, consistentie, samen-
hang en feedback. Dit uitgangspunt maakt de derde hypothese:
H3  Managementinformatie beïnvloedt de kenmerken van succesvol verande-
rende organisaties.
4.2.3 Effectief leiderschap
Al vele jaren is leiderschap een belangrijk onderwerp (bijv. Bass, 2000; Blanchard, 
2007). Als gevolg van de vele publicaties zijn er vele definities van leiderschap. Met 
betrekking tot de omschrijving van leiderschap stellen vele auteurs (Den Hartog 
et al., 1999; Hogan & Kaiser, 2008; Hughes et al., 2005) een evoluerend kader 
voor dat de wisselwerking tussen leiders en volgers benadrukt. Dit kader bestaat 
uit (1) leiderschap als een proces van sociale beïnvloeding, (2) leiderschap gericht 
op het bereiken van doelen en (3) leiderschap gericht op zingeving. Bass (1990) 
stelt dat er geen algemeen geaccepteerde definitie van leiderschap is. Ook Yukl 
(2006) is deze mening toegedaan. Volgens hem is het beter perspectieven te 
gebruiken om dit complexe fenomeen te begrijpen. In principe kan iedere mede-
werker een leider zijn. In praktijk blijkt echter dat in de aanpak van vraagstukken 
op het gebied van leiderschap de nadruk vaak meer specifiek ligt op leidingge-
venden. Ongetwijfeld heeft dit te maken met hun formele positie, invloed en het 
verwachte voorbeeldgedrag.
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Hoewel de literatuur over leiderschap erg uitgebreid is, geven weinig studies ant-
woorden op vragen die te maken hebben met het ‘analyseniveau’ of  kwaliteit zoals 
de methodologie deze vraagt. Yammarino et al. (2005) presenteren in 2005 een 
studie naar de kwaliteit van tien jaargangen publicaties in The Leadership Quarterly, 
een toonaangevend wetenschappelijk tijdschrift op het gebied van leiderschap. 
Vier aspecten zijn daarin meegenomen, de mate waarin het ‘analyseniveau’: (1) bij 
de theorievorming en hypotheseformulering is toegepast, (2) is toegepast bij de 
meting van de constructen en de variabelen, (3) is toegepast bij de data-analyse, 
(4) is gebruikt bij de conclusietrekking. Uit zijn analyse blijkt dat veel studies de 
theoretische fundering, kwaliteit van metingen, data-analyse en de wijze waarop 
conclusies worden getrokken onvoldoende hebben uitgewerkt (Yammarino, 
2005). In Yammarino’s uitgebreide en kwalitatieve toetsing van publicaties op het 
gebied van leiderschap zijn slechts 17 publicaties, waarvan elf empirische publi-
caties van de 348 geselecteerde publicaties die voldoen aan de vereisten aan deug-
delijk leiderschapsonderzoek. Wat blijkt is dat de theorie van transformationeel, 
transactioneel en passief leiderschap van Bass (1985), met afstand, het meest (en 
best kwalitatief methodologisch) onderzocht is. Opvallend vind ik ook dat juist 
deze, een van de meest onderzochte benaderingen, in de managementpraktijk zo 
weinig aandacht krijgt, terwijl de waarde van zijn denken zo groot is. Uit een rela-
tief groot aantal publicaties blijken immers de effecten van de juiste balans van de 
door hem gedefinieerde leiderschapsstijlen.
Effectief leiderschap gaat om het inspireren van mensen, het versterken van hun 
inzet, het creëren van relaties van wederzijds vertrouwen en het verbinden van 
mensen (Miner, 2005). Organisaties investeren veel in het verhogen van de effec-
tiviteit van leiderschap als voorwaarde voor de ontwikkeling van de organisatie. In 
de praktijk van modern leiderschap zijn benaderingen, zoals Theory U (Scharmer, 
2007; Senge et al., 2004) en Servant Leadership (Sendjaya et al., 2008; Liden et al., 
2008) populair. Bovendien worden positieve vormen van leiderschap meer geïn-
tegreerd in de literatuur van andere onderzoeksgebieden zoals verandermanage-
ment en management control (Avolio et al., 2009). Ik deel de mening van Bass 
(2000) dat ‘de sterkte van de stroming van Servant Leadership en haar vele links 
tot het bevorderen van leren, groei en autonomie, naar verwachting een rol zal 
gaan spelen in het toekomstig leiderschap van de lerende organisatie’.
Theory U is tot op heden (maart 2014) nog niet empirisch onderzocht. In lijn met 
Theory U stelt Senge et al. (2004), dat de leidinggevenden van vandaag voor een 
nieuwe uitdaging staan: het leren overzien van het geheel, het waarnemen van 
de toekomst zoals die zou kunnen plaatsvinden, het analyseren en erop antici-
peren. Deze aanpak stelt hen in staat om te handelen vanuit de kern (met hun 
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hart), en tegelijkertijd inzichten te verkrijgen die leiden tot de juiste focus op de 
toekomst (Scharmer, 2007). Scharmer betoogt dat de beperkingen van het men-
selijk vermogen om de complexiteit te overzien, het belang vergroten van het cre-
eren van zekerheden, zoals persoonlijke waarden, de eigen identiteit, op basis 
van eigen intenties handelen en de relaties van wederzijds vertrouwen door mid-
del van persoonlijke aandacht. In dit proces moet tevens de gelegenheid gege-
ven worden om te leren (e.g. Senge, 1990; Jaworski, 1996; Scharmer, 2007).  In 
de opvatting van Scharmer (2007) moeten leiders de link leggen tussen het alge-
mene beeld van het geheel van ontwikkelingen (generalisatie) en de essentie van 
de acties voor de volgers (analyse). Deze aansluiting kunnen zij gebruiken als 
basis voor de toekomstige situaties (leren en planning van acties). In dit verband 
moet worden gezegd dat het verkrijgen van een volledig beeld van een heel spec-
trum van ontwikkelingen een onmogelijke taak is. Senge et al. (2004) spreken van 
presencing, verwijzend naar momenten van bezinning die mensen in staat stellen 
de werkelijkheid vanuit meer afstand te benaderen. Bij de ontwikkeling van deze 
vaardigheid zijn gesprekken van essentieel belang. Managementdialogen kunnen 
deze vorm van leiderschap faciliteren (Scharmer, 2007).
Tabel 4.2 Overzicht van de publicaties zoals onderzocht door Yammarino (2005)
Leiderschapsconcept Aantal conceptuele publicaties Aantal empirische publicaties
Ohio State 5 7
Contingency model 6 1
Participative leadership 4 0
Situational leadership 0 1
Path-goal 4 0
Vertical dyad linkage 1 0
Charismatic 26 46
Transformational 40 102
Leader-member exchange 13 35
Information processing 
and implicit theories
10 3
Substitutes for leadership 7 5
Romance of leadership 4 0
Influence Tactics 2 7
Self-leadership 4 2
Multiple linkage 3 1
Multilevel and leaderplex 5 0
Individualized leadership 3 1
Totaal 137 211
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Vanaf tien jaar geleden zijn de eerste empirische studies over servant leader-
ship gepubliceerd (o.a. Kool & Van Dierendonck, 2012; Öner, 2012; Schneider & 
George, 2011; Hu & Liden, 2011; Van Dierendonck & Nuijten, 2010). Een aantal 
publicaties doen verslag van de ontwikkeling van vragenlijsten voor het meetbaar 
maken van het concept van servant leadership (Reed et al., 2011; Van Dierendonck 
& Nuijten, 2010). Relevant voor de context van dit proefschrift zijn de empirische 
studies van onder anderen Kool en Van Dierendonck (2012), Schneider en George 
(2010) en Hu en Liden (2011). Kool en Van Dierendonck (2012) laten als een van de 
eerste studies zien dat servant leadership bijdraagt aan het gevoel van rechtvaar-
digheid, optimistische houding en commitment aan veranderingen. Schneider 
en George (2011) laten zien dat de percepties van transformationeel leiderschap 
en servant leadership sterk gecorreleerd zijn. Bij de door hen onderzochte vrij-
willigersorganisaties blijkt de mate van ervaren servant leadership een betere 
voorspeller te zijn van commitment, tevredenheid en intenties om te blijven, dan 
transformationeel leiderschap. Zij vonden dat de perceptie van empowerment 
een mediërende rol speelt bij de relatie tussen servant leadership en tevredenheid, 
commitment en intenties om te blijven. Hu en Liden (2011) onderzochten duide-
lijkheid van doelen en processen, en servant leadership als drie kenmerken voor 
teampotentie en teameffectiviteit. Conclusie uit hun onderzoek is dat servant lea-
dership een sterk modererende werking heeft op de relaties tussen de duidelijk-
heid van processen en doelen en teampotentie.
De theorie van Bass kan worden beschouwd als evidence based.  Geïnspireerd 
door de resultaten van empirische studies heb ik besloten om in dit onderzoek 
ook gebruik te maken van de stijlen zoals gedefinieerd door de theorie van 
Bass. Bass (1985) onderscheidt twee actieve stijlen van leiderschap: transactioneel 
en transformationeel leiderschap, evenals een derde stijl (als een contravariabele), 
namelijk passief leiderschap (‘laissez faire’). Met betrekking tot de succesvolle 
implementatie van verandering lijkt er consensus over de positieve invloed van 
transformationeel leiderschap (Burke & Litwin, 1992; Atwater & Bass, 1994; 
Cummings & Worley, 1997). Bass heeft de stijlen van transformationeel, trans-
actioneel en passief leiderschap uitgebreid bestudeerd en zijn resultaten hebben 
veel onderzoekers geïnspireerd. Veel wetenschappers hebben onderzoek gedaan 
naar de relaties tussen deze stijlen van leiderschap en de feitelijke prestaties van 
organisaties en teams (Bass et al., 2003; Howell & Avolio, 1993; Judge & Piccolo, 
2004; Dvir et al., 2002; Lowe et al., 1996). Recente publicaties over leiderschap 
benadrukken het belang van de transformationeel leiderschap variant (Zhang et 
al., 2011; Zhu et al., 2011). De stijlen, zoals gedefinieerd door Bass, zijn onder-
zocht in een zeer grote stroom van publicaties over empirisch onderzoek. Sinds 
de eerste publicatie door Bass (1985), waarin hij transformationeel leiderschap, 
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transactioneel leiderschap en passief leiderschap introduceert, zijn hier meer dan 
650(!) wetenschappelijke publicaties over gepubliceerd. Er lijkt weinig twijfel dat 
deze benadering de studies over het leiderschap van de afgelopen tien tot vijftien 
jaar gedomineerd heeft (Higgs, 2003). Bass en zijn collega’s hebben wel betoogd 
dat transactioneel leiderschap een noodzakelijke voorwaarde is voor de effectivi-
teit van transformationeel leiderschap, omdat het de relatie tussen de leider en 
volger ontwikkelt en richting en focus geeft (Avolio, 1999). Zonder deze elemen-
ten zou transformationeel leiderschap leiden tot verwarring en onduidelijkheid.
Volgens Bass bestaat transformationeel leiderschap uit vier dimensies: charisma, 
inspiratie, intellectuele stimulatie, en individuele aandacht. Een charismatisch 
leider is een leider die het vertrouwen krijgt van zijn/haar medewerkers. Deze lei-
der heeft een visie, en wordt gerespecteerd door zijn of haar medewerkers. Inspi-
ratie heeft betrekking op de communicatie van de visie en de voorbeeldfunctie van 
de leider. Een leider die intellectueel stimulerend is, stimuleert nieuwe ideeën en 
motiveert mensen om kritisch te oordelen over zowel hun werk als zichzelf. De 
categorie ‘individuele aandacht’ verwijst naar het ondersteunen en coachen van 
de medewerkers alsook het geven van feedback (Avolio & Bass, 2002). Transac-
tioneel leiderschap wordt meestal gekenmerkt door het vaststellen van doelstel-
lingen, monitoren en toetsen van de resultaten, en is gebaseerd op een ruilrelatie 
in termen van ‘als-dan’. Deze stijl van leiderschap gaat minder over de relatie tus-
sen de leider en medewerkers. De transactionele leider is voornamelijk bezig met 
het vaststellen van de doelstellingen en het begeleiden van de medewerkers door 
de bestaande systemen.  Deze stijl van leidinggeven is daarom ook bekend als 
maintenance leiderschap (Den Hartog, 1997).  Transactionele en transformationele 
leiders zijn actieve leiders, omdat zij op een actieve manier ingrijpen om hun doe-
len te bereiken (Den Hartog, 1997). Aan de andere kant heeft passief leiderschap 
juist betrekking op het vermijden van leiderschap. Passieve leiders vermijden dan 
ook zoveel mogelijk besluitvorming of op een of andere wijze betrokken zijn in 
beslissingen, en ze verplichten zich ook niet tot het geven van instructies. In deze 
situatie is leiderschap in feite afwezig. Passieve leiders voorkomen strengheid in 
de regelingen, de verduidelijking van verwachtingen en het bepalen van de doel-
stellingen en de werkmethoden van hun medewerkers. In deze context wordt de 
status quo vaak geweigerd. Verschillende studies tonen aan dat er een negatief 
verband is tussen passief leiderschap en de productiviteit en de tevredenheid van 
medewerkers (Bass et al., 2003; Howell & Avolio, 1993).
Het is mijn veronderstelling dat de dimensies van planning & control in een 
situatie die wordt gekenmerkt door een actieve leiderschapsstijl (transformatio-
nele en transactioneel leiderschap) kan leiden tot sterkere correlaties tussen de 
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dimensies van planning & control en de beoogde effecten in termen van de ken-
merken van succesvol veranderende organisaties.  Dit resulteert in de vierde en 
laatste hypothese.
H4 Alle drie veronderstelde verbanden zoals weergegeven in de eerdere hypo-
theses worden versterkt door de aanwezigheid van actief leiderschap in de 
vorm van transformationeel en/of transactioneel leiderschap.
4.3 Methode van onderzoek
De gegevens in deze studie zijn verkregen door het gebruik van een uitgebreide 
vragenlijst (bijlage 1) die is ingevuld door de leidinggevenden op de 44 locaties 
van de sector Gevangeniswezen binnen de Dienst Justitiële Inrichtingen. Naast 
enkele algemene persoonlijke gegevens van de respondenten had de vragen-
lijst betrekking op de stijlen van leiderschap (transformationeel, transactioneel 
en passief ), de dimensies van planning & control (performance management, 
managementcommunicatie en managementinformatie) en de ervaren situatie op 
de begrippen richting, consistentie, samenhang en feedback.
4.3.1 Keuze van de onderzoekspopulatie
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij de sector Gevangeniswezen van DJI van 
het Ministerie van Justitie. Namens de minister van Justitie draagt DJI zorg voor de 
uitvoering van de sancties en beperkende maatregelen opgelegd na de uitspraak 
door een rechter. Met ongeveer 19.000 medewerkers in dienst is DJI een van de 
grootste organisaties in Nederland. Jaarlijks huisvest DJI ongeveer 80.000 ‘gas-
ten’ voor een kortere of langere tijd. De gevangenschap vindt plaats in verschil-
lende soorten instellingen, zoals gevangenissen voor volwassenen, maar ook 
in specifieke instellingen voor jeugdige delinquenten, de justitiële jeugdinrich-
tingen. Voor psychiatrische patiënten zijn er forensische psychiatrische centra 
(fpc’s) en voor de illegale buitenlanders maakt DJI gebruik van detentiecentra. De 
DJI is een agentschap van het Ministerie van Justitie, hetgeen betekent dat het een 
zekere mate van zelfstandigheid heeft. Het bestaat dan ook uit een hoofdkantoor, 
vier sectoren en een aantal landelijke diensten, waaronder een Dienst Vervoer en 
Ondersteuning, vijf shared service centra, en een opleidingsinstituut.  Elk jaar 
krijgt de DJI een budget van het Ministerie van Justitie en worden er afspraken 
gemaakt over de te leveren prestaties. Met de implementatie van de A3 methodiek 
verwacht de DJI bij te dragen aan de mate waarin zij in staat is op een doelgerichte 
en doelmatige manier veranderingen te realiseren. Het interne beleid van DJI is 
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tevens gericht op de standaardisatie van processen.  Ook de DJI wordt gecon-
fronteerd met een toenemende mate van toezicht en inspectie, wat in de prak-
tijk leidt tot meer administratieve taken. Deze ontwikkelingen en trends hebben 
het belang van de uitvoering van de A3 methodiek gestimuleerd: een afname van 
de administratieve lasten en de verbeterde mogelijkheid de jaarplannen te verge-
lijken op een bepaald managementniveau en diverse managementniveaus door 
standaardisatie van de vorm.
De studie is uitgevoerd op de 44 locaties van de sector Gevangeniswezen. Ittner 
(2008) betoogt dat een steekproef teruggebracht tot slechts een sector of bran-
che een belangrijk voordeel heeft, namelijk de impliciete ‘control’ over het geheel 
van verstorende factoren die invloed hebben op de resultaten van cross-sectionele 
studies. Bovendien verhoogt deze aanpak de interne validiteit van de studie. Het 
onderzoek is daarom beperkt tot de sector Gevangeniswezen van de DJI.  Deze 
sector is gekozen om twee redenen. In de eerste plaats is het de grootste sector 
binnen de DJI; in termen van de grootte heeft de sector Gevangeniswezen de 
meeste locaties (44), terwijl het personeel zowel uit uitvoerende als aansturende 
leidinggevenden bestaat. Verder hebben deze locaties soortgelijke organisatori-
sche structuren, processen en functies. De Directie Bijzondere Voorzieningen is 
aanzienlijk kleiner (drie locaties). De sectoren Forensische Zorg (twee locaties) en 
Jeugd (vijf locaties) kennen ook inkooprelaties met particuliere instellingen. Ten 
tweede hebben de locatiedirecteuren van de sector Gevangeniswezen op basis van 
de positieve resultaten van de pilots gezamenlijk besloten de interventie die in dit 
proefschrift centraal staat parallel te zullen implementeren vanaf 2007, wat bete-
kent dat de uitvoering van de implementatie min of meer samenviel met het begin 
van mijn onderzoek, met uitzondering van de eerder gestarte pilots.
De onderzoeken bij de pilotlocaties van het Gevangeniswezen vonden plaats aan het 
einde van 2005/begin 2006, terwijl de overige 37 locaties in het tweede kwartaal van 
2007 gestart zijn met de deelname aan dit onderzoek. Om een representatief beeld te 
verkrijgen van elke locatie was een minimum respons van 70% van de leidinggeven-
den vereist. Op 43 van de 44 locaties is dit behaald. De locatie met de te lage respons 
heeft geen lokale analyse en rapportage ontvangen. De niet-deelnemende locatie zou 
mogelijk worden gesloten en deed daarom niet mee. De respondenten op de locaties 
waren over het algemeen afdelingshoofden, unitdirecteuren en locatiedirecteuren.
Voor het verkrijgen van een maximale respons zijn alle locaties bezocht (zie voor 
een overzicht van de locaties bijlage 3). Als agendapunt op het reguliere manage-
mentoverleg op de locaties is uitleg gegeven over de doelstelling van het onder-
zoek en een toelichting op de vragenlijst gegeven. Deze zijn vervolgens ter plekke 
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ingevuld. De secretarissen van de overleggen verzorgden de respons van de afwe-
zigen in het overleg. De kleine groep leidinggevenden die niet aanwezig waren 
kregen daardoor de vragenlijst met een toelichting via het managementsecretari-
aat toegezonden. Dit resulteerde in een respons van ongeveer 83% van het totaal 
aantal leidinggevenden op de 44 locaties. De gemiddelde leeftijd van de leiding-
gevenden is 46 jaar en ze hebben een relatief lange tijd gewerkt bij de DJI; niet 
minder dan 424 leidinggevenden gaven aan dat zij meer dan negen jaar bij DJI 
werkten (tabel 4.3).  De verdeling van de respondenten tussen de verschillende 
functies zorgden voor een representatief beeld. Van degenen die niet reageerden 
waren sommigen bereid om uit te leggen waarom. Hun belangrijkste redenen 
waren de volgende: (a) de locatie was nog niet betrokken bij vele activiteiten die 
verband houden met de A3 methodiek, (b) het had geen prioriteit gekregen van 
de locatiedirecteur, (c) de locatie onderging belangrijke veranderingen op het 
moment en (d) het ontbreken van leidinggevenden, om diverse redenen, zoals 
ziekte of vakantie. De non-respons was gelijk verdeeld over de verschillende func-
ties. Om te beoordelen of er een mogelijk ‘order’-effect was veroorzaakt door een 
non-respons bias, zijn de gemiddelden van de eerste tien respondenten vergele-
ken met de laatste tien respondenten op drie locaties. Deze vergelijking leverde 
geen noemenswaardige verschillen op, dit is een indicatie dat er geen sprake is 
van een non-respons bias.
Tabel 4.3 Demografische informatie over de respondenten
Kenmerken Categorie Aantal respondenten
Leeftijd (jaren) Min-Max
Gemiddeld (sd)
20-29 jaar
30-39 jaar
40-49 jaar
50-59 jaar
> 59 jaar
20-64
46,6 (7,2)
   5
100
303
199
  4
Aantal jaren ervaring binnen 
de organisaties
< 1 jaar
1-4 jaar
5-9 jaar
> 9 jaar
 30
 66
 91
424
Aantal jaren ervaring in de 
functie
< 1 jaar
1-4 jaar
5-9 jaar
> 9 jaar
 81
196
201
133
Functie Locatiedirecteur
Unitdirecteur
Afdelingshoofd
Stafmedewerker
Anders
 34
 85
328
 20
144*
*  Deze groep is relatief omvangrijk omdat leidinggevenden van ondersteunende en stafafdelingen 
in de praktijk geen afdelingshoofden worden genoemd.
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4.3.2 Het meten van de dimensies, stijlen en managementconcepten
De constructen in dit onderzoek zijn gedefinieerd op basis van de richtlijnen 
van Bisbe et al. (2007). Als onafhankelijk variabelen zijn gedefinieerd de hoofd-
dimensies leiderschap en planning & control, als afhankelijk variabelen de vier 
managementconcepten richting, consistentie, samenhang en feedback en hun 
construct. De hoofddimensie leiderschap is uitgewerkt in de dimensies trans-
formationeel en transactioneel leiderschap, samen ook wel actief leiderschap 
genoemd en passief leiderschap. De hoofddimensie planning & control is uitge-
werkt in de dimensies performance management, managementcommunicatie en 
managementinformatie.
De dimensies, leiderschapsstijlen en managementconcepten RCSF zoals gebruikt 
in deze studie zijn gemeten door middel van een vragenlijst bestaande uit vijf 
delen (zie bijlage 1). Deel I betreft de kenmerken van de respondenten en een aan-
tal algemene kenmerken van de locatie waar ze werkten. Deel II had betrekking 
op de perceptie van de respondenten met betrekking tot de dimensies van perfor-
mance management. Deel III behandelde hun perceptie van de managementcom-
municatie en deel IV ging over de managementinformatie. Ten slotte bevatte deel 
V een aantal vragen over de gepercipieerde leiderschapsstijlen op de locatie. De 
vragen over de perceptie van de beoogde effecten in termen van de management-
concepten RCSF zijn gespreid over onderdeel 2 tot 5 van de vragenlijst.
Er is een onderscheid gemaakt tussen de statistieken over de respondenten (N 
= 618) en die over de 44 locaties. Deze verschillende statistieken zijn vergele-
ken.  Voor het testen van de hypotheses gebruikte ik de vergelijking tussen de 
locaties (N = 44). Deze aanpak is gebaseerd op de veronderstelling dat de leider-
schapscultuur zeer lokaal bepaald is. Daarnaast zag ik relatief grote verschillen 
tussen de locaties in termen van de dimensies, stijlen en managementconcep-
ten. De resultaten geven dan ook geen bevestiging van mijn aanname dat de loca-
ties van DJI binnen een bepaalde sector relatief uniform zijn in termen van hun 
dimensies, stijlen en managementconcepten. De veronderstellingen worden ook 
bevestigd door de verschillen in standaarddeviatie. De validiteit van deze bevin-
dingen wordt ondersteund door een participatiegraad van meer dan 83% van de 
leidinggevenden werkzaam in het Gevangeniswezen (zie tabel 4.3. Zie voor de 
beschrijvende statistiek de tabellen 4.4a en 4.4b).
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Tabel 4.4a Beschrijvende statistiek op individuele respondent niveau (N = 618)
Hoofddimensie Stijlen, dimensies en 
managementconcepten
Gemiddelde Standaard-
deviatie
Feitelijke 
spreiding
Planning & 
control
Performance 
management
3.5 0.6 1.5-4.9
Management -
communicatie
3.4 0.7 1.0-4.9
Management-
informatie
3.2 0.7 1.0-4.8
Leiderschap Transformationeel 
leiderschap
3.6 0.7 1.2-5.0
Transactioneel 
leiderschap
3.1 0.5 1.0-4.7
Passief leiderschap 2.3 0.7 1.0-5.0
Management-
concepten
Richting 3.1 1.0 1.0-5.0
Consistentie 3.0 1.0 1.0-5.0
Samenhang 3.0 1.0 1.0-5.0
Feedback 3.1 0.7 1.2-4.6
Tabel 4.4b Beschrijvende statistiek op locatieniveau (N = 37 (passief leiderschap), N = 44 
(alle andere variabelen))
Hoofd-
dimensie
Stijlen, dimensies 
en management-
concepten
Gemiddelde Standaard-
deviatie
Feitelijke 
spreiding
Theoretische 
spreiding
Planning & 
control
Performance 
management
3.5 0.3 2.3-4.1 1-5
Management-
communicatie
3.4 0.3 2.7-4.2 1-5
Management-
informatie
3.2 0.3 2.5-3.9 1-5
Leiderschap Transformationeel 
leiderschap
3.5 0.3 2.7-4.1 1-5
Transactioneel 
leiderschap
3.0 0.2 2.7-3.7 1-5
Passief leiderschap 2.3 0.3 1.8-3.0 1-5
Management-
concepten
Richting 3.1 0.5 2.3-4.1 1-5
Consistentie 3.0 0.5 2.3-4.2 1-5
Samenhang 3.0 0.4 2.3-4.1 1-5
Feedback 3.1 0.3 2.5-3.9 1-5
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De dimensies, stijlen en managementconcepten in deze studie zijn gemeten met 
behulp van multi-item manifeste variabelen (als standaarden). Zie bijlage 1 voor 
de items voor elke dimensie, stijl en managementconcept.  De vragen moesten 
worden beantwoord op basis van een vijfpunts Likertschaal. De leidinggevenden 
is gevraagd naar hun algemene perceptie van de dimensies op de locatie op basis 
van 91 items in totaal. Enkele van de vragen zijn zogenaamde omgekeerde vragen. 
Hierna leg ik uit hoe ik elke (hoofd)dimensie gemeten heb (zie voor de vragen-
lijstconstructie ook bijlage 2).
Planning & control.  Planning & control is gemeten aan de hand van de vol-
gende dimensies: performance management, managementcommunicatie en 
managementinformatie.
Bij het ontwerpen van de vragen voor deze dimensies is gebruikgemaakt van 
verschillende specifieke studies eerder uitgevoerd op deze concepten. De eer-
ste studie die ik heb gebruikt is die van Patterson et al. (2005). Patterson et al. 
ontwikkelden een gevalideerde vragenlijst om te onderzoeken in welke mate lei-
dinggevenden en medewerkers bekend zijn met de organisatorische doelen en 
of deze doelen duidelijk zijn voor hen. Zijn vragenlijst, het Organizational Climate 
Measure, bestaat uit zeventien items. Een aantal items uit deze vragenlijst vorm-
den een subschaal ‘de duidelijkheid van de doelstellingen’ welke gebruikt kan 
worden voor het meten van performance management. Een tweede vraag in het 
onderzoek naar ervaringen met performance management was de vertaling van 
de organisatiedoelen naar concrete prestatie-indicatoren.  Hertenstein en Platt 
(2000) hebben onderzoek gedaan naar de betekenis van de verbinding tussen de 
missie en visie van de organisatie en de prestatie-indicatoren. Wij hebben door 
hen ontwikkelde vragen ook gebruikt.
The Communication Satisfaction Questionnaire van Downs en Hazen (1977) voor het 
meten van de waargenomen kwaliteit van de communicatie is al bijna dertig jaar 
oud, maar is nog steeds bruikbaar voor het meten van managementcommuni-
catie (Mount & Back, 1999).  Daarnaast zijn items van Patterson betreffende de 
communicatie opgenomen; deze items vormen het Organizational Climate Measure 
(OCM). Sommige vragen in deze vragenlijst, opgenomen uit de Rational Goal Model 
Questionnaire, van een subschaal waren gelabeld als prestatiefeedback. De vragen 
behorende bij deze subschaal hebben betrekking op de evaluatie van de kwaliteit 
van de feedback.
In dit onderzoek is de DJI-managementinformatie bestudeerd door het 
meten van de evaluatie van de kwaliteit van de managementinformatie en het 
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managementinformatiesysteem, de bijdrage aan de rationalisering van de 
besluitvorming en het nut van de informatie.  Het eerste aandachtspunt tijdens 
de evaluatie van de kwaliteit van de managementinformatie en het management-
informatiesysteem, is uitgevoerd met behulp van verschillende delen van eerder 
gevalideerde vragenlijsten. Afgezien van de inhoud van de informatie, is het ook 
belangrijk dat het managementinformatiesysteem wordt gebruikt (tot ieders 
tevredenheid). Het onderzoek van Torkzadeh en Doll (1999) gaat over het gebruik 
van een managementinformatiesysteem. De vragen in mijn onderzoek betroffen 
de evaluatie van de kwaliteit van het managementinformatiesysteem. Van deze 
vragenlijst is ook een aantal vragen geselecteerd dat een indruk geeft van de bij-
drage van de informatie aan de rationalisering (door het inzicht geven in de feiten) 
van het besluitvormingsproces. Een ander aandachtspunt vormde de bruikbaar-
heid van de verstrekte informatie. Om zich te richten op het onderwerp nut van 
managementinformatie zijn vragen geselecteerd uit een vragenlijst samengesteld 
en gevalideerd door Maish (1979).
Leiderschap. Om de mate van transformationeel, transactioneel en passief leider-
schap te onderzoeken gebruikte ik een selectie van vragen uit de gevalideerde 
MLQ-8y van Den Hartog et al. (1999), die is vertaald in het Nederlands. De oor-
spronkelijke vragenlijst is de ‘Multifactor Leadership Questionnaire’ van Bass en 
Avolio, de MLQ-8y (Bass & Avolio, 1989).
Effecten. Voor het meten van de beoogde effecten in termen van de management-
concepten RCSF van Ten Have (2002, 2003), zijn uiteindelijk elf vragen ontwik-
keld voor het doel van dit onderzoek. Deze vragen zijn gevalideerd op basis van 
de studies uitgevoerd bij de eerste zeven locaties, waarna een factoranalyse is 
uitgevoerd.
4.3.3 Statistische methoden en analyse
Voor het testen van de eerste drie hypothesen is de gangbare Pearson’s r 
gebruikt.  Een beperking van deze keuze is dat er geen oorzaak-gevolgrelaties 
kunnen worden afgeleid. Echter, omdat het doel van het onderzoek was om de 
sterkte tussen de relaties te meten, heb ik dit niet beschouwd als een nadeel.
Pearsons r is gebruikt onder de aanname dat de variabelen (nagenoeg) inter-
val geschaald zijn. Weliswaar kan men zijn twijfels hebben of dit ook opgaat 
voor de aparte items, maar omdat de variabelen een gemiddelde van meerdere 
items vormen en over meerdere personen per locatie gemiddeld is, geldt voor de 
resultante vanwege het principe van additieve conjuncte meting (Luce & Tukey, 
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1964; Doane & Seward, 2011), de voorgaande stelling. Pearson’s r kan worden 
geïnterpreteerd als een index van effectgrootte (Cohen, 1992) en kan zowel een 
negatieve als een positieve waarde hebben. Een absolute score van 0,3 of minder 
geeft een zwak verband weer, een score tussen 0,3 en 0,5 geeft een matig sterk 
verband weer en een score hoger dan 0,5 geeft een sterk verband weer. In het 
geval van een positieve waarde wijst de index op een positief verband, in het 
geval van een negatieve waarde is er een negatief verband. Verder is de signifi-
cantie aangeduid als: p <0,10: zwak significant (one-tailed), p < 0,05: signifi-
cant (one-tailed), en p < 0,01: sterk significant (one-tailed).
Om de vierde hypothese te toetsen is een hiërarchische regressieanalyse toe-
gepast. In de eerste stap daarvan is een van de planning & controldimensies 
(of het construct) ingevoerd samen met actief leiderschap (het construct van 
transformationeel en transactioneel leiderschap) of een specifieke leider-
schapsstijl. In de tweede stap is de interactie tussen de twee geïntegreerd. 
Opties voor deze analyse zijn het uitvoeren van een multipele of multivariate 
regressie. De keuze voor een multipele regressie is gemaakt omdat: (1) inzicht 
gewenst is inzake de additionele bijdrage van de voorspellers, bij voorkeur 
in een volgorde; (2) er sprake is van meerdere mogelijke voorspellers in het 
onderzoeksmodel (dimensies leiderschap, graad van implementatie en dimen-
sies management control); (3) de variabelen gradueel van elkaar verschillen. 
Aangezien het accent van het onderzoek ligt op de gedragswetenschap is de 
in de psychologische kwantitatieve methodologie voorgestane hiërarchische 
multipele regressie toegepast.
4.3.4 Discussie van het meetmodel
De interne consistentie is gemeten door het berekenen van de Cronbach’s 
alpha. Alle constructen, met uitzondering van transactioneel leiderschap en 
feedback, hadden een Cronbach’s alpha boven het 0.70 niveau. Ik heb een 
‘principal components factoranalyse’ van de data uitgevoerd om vast te stel-
len of de beoogde dimensies en subdimensies teruggevonden konden worden 
in mijn dataset (tabel 4.5a). Daarna zijn opnieuw de Cronbach’s alpha en de 
inter-itemsamenhang berekend (tabel 4.5b). Voor het testen van de betrouw-
baarheid en de interne consistentie van de schalen zijn verschillende crite-
ria gebruikt.  Vragen die niet voldeden aan de criteria zijn weggelaten uit de 
questionnaire omdat de antwoorden op deze vragen geen toegevoegde waarde 
opleverden. Dit is gedaan om de homogeniteit van de schalen te verhogen. De 
criteria gebruikt in deze studie zijn vrij gangbaar in onderzoek en literatuur 
over dit onderwerp.  Het eerste gehanteerde criterium was de Cronbach’s 
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Tabel 4.5a Resultaten van de factoranalyse
Stijlen, dimensies en manage-
mentconcepten (en subschalen, 
indien van toepassing) zoals 
geformuleerd
Stijlen, dimensies en manage-
mentconcepten (en subschalen, 
indien van toepassing) zoals 
ervaren na factoranalyse
Planning & control Performance management
•  Duidelijkheid van de 
organisatiedoelen
•  Policy deployment
Performance management
•  Duidelijkheid van de 
organisatiedoelen
•  Gebruik van prestatie-indicatoren
Managementcommunicatie Managementcommunicatie
Managementinformatie
•  Verticale overeenstemming van 
de informatie
• Bruikbaarheid van de informatie
•  Bijdrage aan 
besluitvormingsrationalisatie
Managementinformatie
•  Beoordeling van de mate waarin 
managementinformatie bruikbaar 
is voor feedback
•  Beoordeling van de mate waarin 
managementinformatie bruikbaar 
is voor feedforward
Leiderschap 
(op basis van de 
MLQ-8y)
Transformationeel leiderschap
• Charisma
• Inspiratie
• Intellectuele stimulatie
• Individuele aandacht
Transformationeel leiderschap
• Charisma
• Individuele aandacht
Transactioneel leiderschap
• Contigente waardering
• Management by exception (actief)
•  Management by exception 
(passief)
Transactioneel leiderschap
• Stimulerend leiderschap
• Corrigerend leiderschap
Passief of laissez-faireleiderschap Passief of laissez-faire-
leiderschap
Management-
concepten
Richting Richting
Consistentie Consistentie
Samenhang Samenhang
Feedback Feedback
alpha waarvan de schaal > 0,70 (Nunnally, 1978) moest zijn.  In de literatuur 
lijkt dit een algemene norm voor een acceptabele alfa. Het criterium voor de 
gemiddelde inter-item-rest correlaties was dat ze > 0.20 moesten zijn (Kline, 
1986).  De criteria voor de factor loadings waren dat deze > 0.30 moest zijn en 
dat het verschil tussen de factor loadings van een object op twee factoren > 0.20 
moest zijn. Als de items op de schalen gevormd door de factoranalyse niet aan 
deze criteria voldeden zijn ze verwijderd. Als gevolg hiervan hadden de gevon-
den en opgenomen schalen in deze studie minder items dan de schalen ont-
wikkeld door Bass (1985) en Den Hartog et al. (1997). De analyses bewezen de 
betrouwbaarheid en validiteit van het meetmodel (tabel 4.5b).
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Tabel 4.5b Validatie na 618 ingevulde vragenlijsten
Stijlen, dimensies en 
managementconcepten 
(en subschalen, indien 
van toepassing) zoals 
ervaren in dit onderzoek
Cronbach’s 
α in dit 
onderzoek
items Gemidelde 
inter-item-
samenhang
Spreiding 
van inter-
item totale 
samenhang
Planning & 
control
•  Duidelijkheid van de 
doelen (.797)
•  Gebruik van prestatie-
indicatoren (.685)
.799 18-22
23-25
.510 .341 to.635
•  Managementcommunicatie .889 36-39
41-47
.612 .392 to.697
•  Managementinformatie 
geschikt voor feedback 
(.896)
•  Mate waarin manage-
mentinformatie geschikt 
is voor aanpassing van 
voornemens (feedforward) 
(.816)
.913 48-54
55-62
.611 .376 to.727
Leiderschap 
(op basis van 
de MLQ-8y)
•  Transformationeel leider-
schap: charisma (.927); 
individuele aandacht 
(.864)
.942 63-71
72-77
.699 .544 to.789
•  Transactioneel leider-
schap: stimulerend (.703) 
en corrigerend (.617)
.669 78-80
81-84
.382 .164 to.488
•  Passief of laissez faire 
leiderschap
.860 85-91 .632 .551 to.727
Management-
concepten
• Richting .910 26-27 .835 .835 to.835
• Consistentie .730 28-29 .576 .576 to.576
• Samenhang .755 30-33 .607 .607 to.607
• Feedback .609 34-35, 40 .386 .312 to.432
De vragenlijst is gevalideerd nadat deze ingevuld was door de leidinggevenden van 
de eerste zeven locaties. De vragenlijst was grotendeels samengesteld uit items van 
andere gevalideerde vragenlijsten, aangevuld met items betreffende de management-
concepten RCSF. Bij de vragenlijstconstructie zijn items ontwikkeld voor de manage-
mentconcepten RCSF. Tabel 4.5a en 4.5b geven de resultaten van de validatietoets en 
de analyse weer. De relatief lage scores en soms grote verschillen in scores tussen 
transactioneel en transformationeel leiderschap in de eerste zeven pilots heeft geleid 
tot een aanvullend onderzoek waarbij ik heb gekeken naar de mogelijke invloed van 
passief leiderschap. Dit is de reden dat de vragen inzake passief leiderschap gebaseerd 
op de leiderschapsstijlen van Bass (1985) en Den Hartog et al. (1999) zijn toegevoegd.
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4.4 Resultaten
Figuur 4.1 toont het conceptuele model zoals gebruikt voor het testen van de rela-
ties tussen de theoretische dimensies van planning & control, de stijlen van lei-
derschap en de vier managementconcepten RCSF (als effecten) zoals genoemd in 
de hypotheses. Tabel 4.6 geeft een samenvatting van de resultaten in termen van 
de correlaties tussen alle dimensies van planning & control (en hun construct) 
en de leiderschapsstijlen (inclusief hun construct) enerzijds en anderzijds de vier 
managementconcepten RCSF (inclusief hun construct). Om de modererende 
regressieanalyse uit te voeren is een second-ordermodel gebruikt.
Actief leiderschap en transformationeel leiderschap zijn onderzocht als twee 
alternatieve zienswijzen. Doel van het onderzoek is niet het aantonen van de sig-
nificantie van de verschillen geweest. Tabel 4.7 geeft de modererende regressiere-
sultaten in de situatie van actief leiderschap (transactioneel en transformationeel) 
voor de vier managementconcepten RCSF. Tabel 4.8 doet dit voor transformatio-
neel leiderschap.
Tabel 4.6 laat zien dat performance management en managementcommunica-
tie meer intensief gecorreleerd zijn met de vier managementconcepten RCSF dan 
managementinformatie. Tabel 4.6 laat tevens de belangrijke rol van transforma-
tioneel leiderschap zien voor het beïnvloeden van de vier managementconcepten 
RCSF. De grootst toegevoegde waarde van transactioneel leiderschap is het ver-
band met feedback. Passief leiderschap heeft een negatief verband met de vier 
managementconcepten RCSF.
Voorwaarden voor een adequate multipele regressie
Multipele regressies moeten volgens Greene (2012), Hair et al. (2014) en David-
son en MacKinnon (2004) voldoen aan vijf voorwaarden die bepalen of het gehan-
teerde model en de multipele regressies geldig en uitvoerbaar zijn.
De vijf voorwaarden die gesteld worden zijn: geen multicollineariteit (niet te 
sterke samenhang tussen variabelen), zijn de residuen onafhankelijk, check voor 
determinatie, check voor homoscedasticiteit en check voor normaliteit. Vanwege 
het feit dat er in de literatuur veel verschillende definities voor het percentage out-
liers worden gehanteerd is ervoor gekozen deze check niet te doen. Het weglaten 
van een waarneming kan tot een vertekend beeld leiden (één waarneming is al iets 
meer dan 2% van de respons).
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d e  r e l a t i e  t u s s e n  p l a n n i n g  &  c o n t r o l ,  l e i d e r s c h a p  e n  d e 
k e n m e r k e n  v a n  s u c c e s v o l  v e r a n d e r e n d e  o r g a n i s a t i e s
Multicollineariteit. Bij de multicollineariteit wordt er gekeken of de onafhankelijke 
variabelen niet te sterk met elkaar correleren. Uit tabel 4.7 blijkt dat dit voor vrij-
wel alle variabelen niet het geval is. De Variance Inflation Factors (VIF) statistics 
liggen allemaal relatief dicht bij de 1. Dit rechtvaardigt de conclusie dat de test-
resultaten niet worden beïnvloed door multicollineariteit (Greene, 2012). In het 
onderzoek is ook de variabele managementcommunicatie meegenomen, de VIF 
waarde van deze variabele is relatief wat hoger (3.04 resp. 3.65). Deze variabele 
correleert sterk met actief leiderschap (tabel 4.7) en transformationeel en trans-
actioneel leiderschap (tabel 4.8) wat bovendien blijkt uit de correlatie tussen deze 
variabelen. De VIF-waarde blijft echter ruim beneden de kritische grens van 10 of 
20 zoals deze in de literatuur (Greene, 2012; p. 130, Hair et al., 2014; pp. 197-201) 
staat beschreven. De variabele is dan ook niet uit de onderzoeksopzet verwijderd.
Onafhankelijke residuen. Voor de test op onafhankelijke residuen/autocorrelatie 
is een Durbin-Watson test uitgevoerd. De score voor de Durbin-Watson test 
 varieert tussen 1.32 en 2.16 (in de situatie van actief leiderschap en tussen de 
1.37 en 2.19 (in de situatie van transactioneel en transformationeel  leiderschap). 
In de literatuur (Durbin & Watson, 1951) bestaan wel harde criteria voor accep-
tabele twijfelgevallen en onacceptabele DW-testresultaten. Deze zijn in tabellen 
vervat, afhankelijk van N, K en p. In de tabellen zijn aangegeven welke regres-
sies acceptabel zijn (***), twijfelachtig zijn (**) en onacceptabel (*) zijn. Voor 
tabel 4.7 geldt dat N = 44 en K = 3 en voor tabel 4.8 geldt dat N = 44 en K = 5. 
In beide gevallen zijn de Durbin-Watson statistics berekend voor een betrouw-
baarheid (p) van 0.05. Dit is gebruikelijk voor de in dit onderzoek gebruikte 
regressies (Durbin & Watson, 1950, 1951).
Voor tabel 4.7 gelden de volgende kritische grenzen van de DW-waarden (Durbin 
& Watson, 1950, 1951):
 a. < 1.38 beneden de kritische ondergrens
 b. 1.38-1.67 twijfelachtige betrouwbaarheid
 c. 1.67-2.33 binnen de kritische grenzen
 d. 2.33-2.67 twijfelachtige betrouwbaarheid
 e. > 2.62 boven de kritische bovengrens
Voor tabel 4.8 gelden de volgende kritische grenzen van de DW-waarden (Durbin 
& Watson, 1950, 1951):
 a. < 1.29 beneden de kritische ondergrens
 b. 1.29-1.78 twijfelachtige betrouwbaarheid
 c. 1.78-2.22 binnen de kritische grenzen
 d. 2.22-2.71 twijfelachtige betrouwbaarheid
 e. > 2.71 boven de kritische bovengrens
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Vastgesteld kan worden dat niet alle regressies voldoen aan de kritische grenzen 
voor de DW-waarden en deze ook voor de verschillende regressies verschillen. 
Gezien het feit dat het gescheiden onafhankelijke waarnemingen van leider-
schap betreft op verschillende locaties van het Gevangeniswezen kun je niet ver-
wachten dat ze afhankelijk van elkaar zijn. Desalniettemin heeft dit mogelijk 
de testresultaten beïnvloed. Dit leidt tot een limitatie in de interpretatie van de 
onderzoeksresultaten.
Check voor determinatie. Voor deze check wordt gebruikgemaakt van het berekenen 
van de adj. R2. De berekende adjusted R2 is bij multivariate regressies eis omdat 
de adj. R2 de verklaarde variantie corrigeert voor de grootte van de steekproef en 
het aantal voorspellers. Zo wordt de correctie groter naarmate de N en het aantal 
voorspellers daalt. Kortom deze maat geeft uitdrukking aan hoe goed de geobser-
veerde data clusteren rond de geschatte regressielijn. Indien alle voorspelde waar-
den overeenstemmen met de werkelijke waarden, dan is adj. R² = 1. Deze toets laat 
zien dat dit in de situatie van actief leiderschap varieert van .374 tot .779. Voor de 
situatie van transformationeel en transactioneel leiderschap varieert dit van .398 
tot .788. Deze uitkomsten laten zien dat de gebruikte modellen een verklarende 
kracht hebben van 40 tot 80%. Voor dit onderzoek is het echter meer relevant wat 
de significantie is van de verklarende variabelen (t-waarden zijn meer relevant dan 
de adjusted R2).
Check voor homoscedasticiteit. Voor alle uitgevoerde regressies zijn tests op homo-
scedasticiteit uitgevoerd zoals Hair et al. (2014; p. 217) dat voorstaan. De figuren 
waarbij de gestandaardiseerde residuen afgezet zijn tegen de gestandaardiseerde 
voorspelde waarden zijn bekeken. Voor zover een N van 44 dit toelaat, was in alle 
figuren een niet van een cirkelvorm te onderscheiden patroon te ontdekken.
Check voor normaliteit. De methoden van regressie gaan uit van een normale verde-
ling van de afhankelijke variabele. De Kolmogorov-Smirnov-test geeft aan dat de 
residuen normaal verdeeld zijn. Deze test is uitgevoerd zoals Hair et al. (2014, 
p. 217) dat voorstellen, aan de hand van een check van de histogrammen, er zijn 
geen opvallende afwijkingen geconstateerd.
De algehele lijn van de bevindingen wijzen op een statistische ondersteuning van 
de hieronder verwoorde bevindingen. Voor een bescheiden aantal DW-waarden 
is een twijfelachtige betrouwbaarheid gevonden. Dit leidt tot een limitatie van de 
statistische bevindingen. Vanuit wiskundig econometrische optiek was er op deze 
punten mogelijk meer te halen uit de grote dataset. De uitkomsten van de hier-
voor beschreven toetsen laten zien dat er statistisch geen belemmeringen zijn om 
de uitkomsten in twijfel te trekken.
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Uitkomsten in relatie tot de hypothesen
Hypothese 1 voorspelde een positieve correlatie tussen performance manage-
ment in relatie tot de managementconcepten RCSF en het construct van de 
vier concepten (als een meting van het totale effect). De correlaties tussen het 
performance management en de afzonderlijke concepten en het totale effect 
zijn sterk en statistisch significant (tabel 4.6), zodat de hypothese wordt onder-
steund. Feitelijk blijkt performance management de sterkste correlatie te heb-
ben met consistentie.
Hypothese 2 voorspelde dat managementcommunicatie een positieve correlatie 
heeft met de verschillende begrippen richting, consistentie, samenhang en feed-
back, en het construct (richting, consistentie, samenhang en feedback). De data 
bevestigt ook deze hypothese: wederom is elke samenhang statistisch signifi-
cant. Verder kan worden geconcludeerd dat de dimensie managementcommuni-
catie de hoogste correlatie heeft met feedback.
De derde hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen management-
informatie en zowel de aparte concepten richting, consistentie, samenhang en 
feedback als hun construct. Deze hypothese is ook volledig ondersteund door de 
resultaten van deze studie (tabel 4.6). Deze samenhangen waren echter minder 
sterk dan die van performance management en managementcommunicatie met 
de genoemde managementconcepten en hun construct.
Ten slotte hypothese 4: deze hypothese voorspelde dat alle drie de onderzochte 
correlaties onder de conditie van actief leiderschap (transformationeel en trans-
actioneel leiderschap) een sterker verband zouden kennen.  Deze hypothese is 
gedeeltelijk bevestigd. De tabellen 4.7 en 4.8 geven de resultaten van de interac-
tieanalyses in meer detail.
Tabel 4.7 laat zien dat actief leiderschap een significant modererend effect heeft 
op het verband tussen alle dimensies van planning & control (en hun construct) 
en samenhang. Aanvullend kan ook een significant modererend effect worden 
vastgesteld op het verband tussen twee dimensies van planning & control, name-
lijk performance management en managementinformatie, en het construct van 
de vier managementconcepten (totaaleffect). Deze studie toont de invloed van 
actief leiderschap aan (als construct van transformationeel en transactioneel 
leiderschap) op de relatie tussen planning & control en het construct van de 
managementconcepten RCSF (totaaleffect).
Naast de bovenstaande analyses heb ik ook de verschillende bijdragen van de 
drie separate stijlen van leiderschap (transformationeel, transactioneel en passief 
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leiderschap) onderzocht. Tabel 4.8 laat de resultaten zien voor transformatio-
neel leiderschap. Op basis van deze analyse kan worden kan worden geconclu-
deerd dat de positief modererende werking van actief leiderschap in de eerste 
plaats het resultaat is van de invloed van transformationeel leiderschap. Figuur 
4.2 en 4.3 geven een grafische presentatie van dit effect. Er zijn geen significante 
modererende effecten van transactioneel leiderschap gevonden.  Passief leider-
schap bleek alleen een paar zwakke, maar significant negatief, modererende 
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Figuur 4.2 Grafische presentatie van de interactie-effecten van actief leiderschap op de cor-
relatie tussen het planning & controlconstruct en het construct van de managementconcepten
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Figuur 4.3 Grafische presentatie van de interactie-effecten van transformationeel leider-
schap op de correlatie tussen het planning & controlconstruct en het construct van de 
managementconcepten
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effecten te hebben op de correlaties tussen planning & control (en de afzonder-
lijke dimensies) en de effecten in termen van managementconcepten RCSF (en 
hun construct).
De voorgaande resultaten en conclusies zijn in lijn met de theorie van Bass 
(1985), die stelt dat beide vormen van leiderschap (transformationeel en trans-
actioneel) van cruciaal belang zijn en dat beide hun eigen functie hebben. Deze 
studie bevestigt vooral de positieve invloed van transformationeel leiderschap op 
de samenhang tussen het construct van planning & control en het totaal van de 
vier concepten (als een meting van het totale effect). Verder vond ik een aantal 
significant modererende effecten op de verschillende dimensies en de verschil-
lende effecten in termen van managementconcepten RCSF (tabel 4.7 en 4.8). Eer-
der onderzoek (Bommer et al., 2005; Nemanich & Keller, 2007; Bass et al., 2003) 
laat zien dat organisaties die ervaren zijn in de stijl van transformationeel leider-
schap meer effectief zijn in het bereiken van hun doelen. Deze studie bevestigt 
deze bevindingen.
4.5 Conclusies
Het doel van dit deelonderzoek was het onderzoeken van de modererende 
invloeden van leiderschapsstijlen op de relatie tussen planning & control en de 
vier managementconcepten voor doelgericht en doelbewust veranderende orga-
nisaties. Gebaseerd op bestaande literatuur hebben wij een conceptueel model 
ontwikkeld en getoetst die de verbanden weergeeft tussen de theoretische con-
cepten. De tot op heden bestaande studies betreffende deze relaties hebben zich 
voornamelijk gericht op de specifieke relaties van een van deze twee benaderingen 
van ‘control’, namelijk planning & control (bijvoorbeeld Hall, 2008; O’Sullivan 
& Abela, 2007) of leiderschap (Bommer et al., 2005; Nemanich & Keller, 2007) 
en business excellence. Geen van deze studies heeft echter nog de twee als met 
elkaar verbonden beschouwd. Dit deelonderzoek levert een concrete bijdrage aan 
het vergroten van het begrip van de samenhangen tussen de twee benaderingen 
van ‘control’ in organisaties (leiderschap en planning & control) en de manage-
mentconcepten in termen van richting, consistentie, samenhang en feedback 
(Ten Have, 2002, 2003).
De resultaten van dit onderzoek dragen op de volgende wijze bij aan de literatuur: 
(a) het onderzoek draagt bij aan het inzicht in de factoren die planning & control 
een veel besproken onderwerp maakt in organisaties, (b) de studie laat zien dat per-
formance management en managementcommunicatie als dimensies van planning 
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& control een sterk verband hebben met de effecten in termen van richting, con-
sistentie, samenhang, feedback en hun construct, (c) het onderzoek toont aan dat 
actief leiderschap (het construct van transactioneel en transformationeel leider-
schap) een sterk verband heeft met het construct van de managementconcepten 
in termen van richting, consistentie, samenhang en feedback en (d) actief leider-
schap en in het bijzonder transformationeel leiderschap een modererende en ver-
sterkende invloed heeft op het verband tussen planning & control en het construct 
van de managementconcepten RCSF voor doelgericht en doelbewust veranderende 
organisaties (in termen van richting, consistentie, samenhang en feedback).
De uitkomsten van dit deelonderzoek zijn relevant voor onderzoekers en mana-
gers in de praktijk die op zoek zijn naar verbeteringen in de planning & control van 
organisaties. De sterke verbanden tussen planning & control en de vier manage-
mentconcepten RCSF vormen een goede basis om interventies in de planning & 
control te onderzoeken op hun effectiviteit in termen van hun bijdrage aan de 
vier managementconcepten RCSF. In dit kader beargumenteerd Rusjan (2005) de 
waarde van het gebruik van het EFQM Excellence Model in de planning & control 
om organisatieontwikkeling te stimuleren.
Managementcommunicatie speelt een sleutelrol in de verbetering van de plan-
ning & control. In dit verband wil ik eerst opmerken dat, hoewel leidinggeven-
den managementcommunicatie vaak belangrijk vinden, zij in de praktijk zich niet 
altijd voldoende bewust zijn van het belang van de faciliterende rol van jaarplan-
nen en managementinformatie.  De noodzaak voor een intensieve en continue 
dialoog over onderwerpen zoals visie, succesbepalende factoren, (voortgang op) 
doelstellingen en acties gebaseerd op adequate managementinformatie zijn van 
groot belang. In de tweede plaats hechten leidinggevenden vaak veel belang aan 
de transactionele leiderschapsstijl in het proces van het monitoren van presta-
ties (planning & control), de aandacht gaat daardoor mogelijk te weinig uit naar 
transformationeel leiderschap. Juist transformationeel leiderschap blijkt een 
sterk positieve bijdrage te leveren aan de versterking van de relatie tussen plan-
ning & control en de managementconcepten richting, consistentie, samenhang 
en feedback. Als derde punt wil ik aangeven dat met betrekking tot het versterken 
van de ervaren samenhang en feedback ook de transformationele leiderschaps-
stijl een belangrijke rol speelt. Interventies in de planning & control, die aanslui-
ten bij de kenmerken van transformationeel leiderschap dragen naar verwachting 
dan ook bij aan de verbetering van de bijdrage van de planning & control aan de 
vier managementconcepten RCSF voor doelgericht en doelbewust veranderende 
organisaties (Ten Have, 2002, 2003). De drie hiervoor behandelde punten kunnen 
daarbij meer gerichte aangrijpingspunten zijn voor verbetering.
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Dit deelonderzoek kent een aantal beperkingen. De context van de 44 locaties 
binnen de sector Gevangeniswezen beperkt de generalisatie van de resultaten 
buiten deze sector (externe validiteit). Daarom is het wenselijk het onderzoek te 
herhalen in andere contexten. Bovendien heb ik geen onderzoek kunnen doen 
naar de verbanden van de dimensies van de planning & control, de stijlen van 
leiderschap met objectieve prestatie-indicatoren op de verschillende resultaatge-
bieden. Helaas bleek uit een inventarisatie, dat er geen sprake is van een uniform 
performancemanagementsysteem met betrouwbare gegevens. Een andere beper-
king van deze studie is de relatief lage Cronbach’s alpha van de meting van het 
concept van feedback in drie items (α = 0.609) en enkele lage DW-scores op de 
uitgevoerde regressieanalyses.  Vanuit wiskundig econometrische optiek was er 
mogelijk nog meer te halen uit de grote dataset. De lage validiteit van de feed-
backitems zoals in dit onderzoek gehanteerd kan mogelijk worden verklaard door 
het relatief lage aantal items.
Een ander aandachtspunt in dit onderzoek is de kritiek van Yukl (1999). Yukl 
stelt dat, hoewel de theorie van transformationeel en transactioneel leiderschap 
belangrijke inzichten geven in de aard van effectief leiderschap, zij ook conceptu-
ele zwakheden hebben. Yukl voert aan dat deze theorieën de invloed op onderlig-
gende processen niet duidelijk beschrijven, noch aangeven hoe het gedrag van 
de leider gerelateerd is aan deze processen. Transformationeel en charismatisch 
leiderschap worden vaak behandeld als gelijkwaardig, maar er zijn verschillen die 
in zijn ogen niet genegeerd kunnen worden. Veel van de gedragskenmerken lijken 
relevant te zijn voor de drie onderscheiden stijlen van leiderschap, maar er zijn 
ook enkele duidelijke verschillen in de patronen van gedrag geassocieerd met elk 
type leiderschap. Een transformationele leider lijkt meer waarschijnlijk om maat-
regelen te nemen die volgelingen eigen verantwoordelijkheid geven en ze in staat 
stellen zelf de doelen te realiseren. Een charismatische leider zal waarschijnlijk de 
noodzaak van een radicale verandering benadrukken, wat alleen kan gebeuren als 
de volgelingen vertrouwen hebben in de unieke expertise van de leider. De onver-
enigbare aspecten van het kerngedrag van transformationeel en charismatisch 
leiderschap maken het onwaarschijnlijk dat beide soorten leiderschap op het-
zelfde moment plaatsvinden. Yukl beveelt dyadische concepten van leiderschap 
aan, zoals bijvoorbeeld de Leader-Member Exchange Theorie (Deluga, 1998) en 
de servant leiderschaptheorie (Smith et al., 2004). Toekomstig onderzoek naar de 
relatie tussen planning & control, leiderschap en managementconcepten zou dan 
ook vanuit deze theorieën ingestoken kunnen worden.
Samenvattend laten de onderzoeksresultaten, verzameld in een database van 618 
enquêtes van leidinggevenden van 44 locaties van de sector Gevangeniswezen 
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zien dat een actieve leiderschapsstijl (in het bijzonder de transformationele leider-
schapsstijl) in combinatie met een intensieve graad van managementgesprekken 
mogelijk voorspellers zijn van de effectiviteit van planning & controlprocessen 
uitgedrukt in termen van de vier managementconcepten RCSF voor doelgericht 
en doelbewust veranderende organisaties.
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Het effect van een op transformationeel leiderschap gebaseerde 
interventie in planning & control1
1 Dit hoofdstuk is een bewerkte editie van een artikel dat is aangeboden aan The Leadership Quarterly. In 
december 2013 wordt de feedback van de review verwerkt. De review heeft geleid tot een aanvullen-
de longitudinale multileveldata-analyse. Uit deze analyse kwam naar voren dat in totaal 74,2% van 
de ervaren RCSF door de (combinatie van) beide fenomenen (leiderschap en planning & control) 
verklaard kan worden. Nadere analyses laten zien dat 33,5% hiervan wordt verklaard door de graad 
van implementatie van de A3 methodiek, 24,6% door de mate van (transformationeel) leiderschap 
en 16,1% door de wisselwerking van de graad van implementatie en (transformationeel) leider-
schap. Dit laatste resultaat onderbouwt de relevantie van de wisselwerking.
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Onderzoeksvragen
Wat is het effect van de implementatie van een interventie, de A3 methodiek, op 
de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
Welke invloed heeft leiderschap op de mate van bereiken van het effect?
5.1 Inleiding
In het vorige hoofdstuk is de werking van de A3 methodiek aan de hand van de 
verbanden zoals gevonden in de T0-meting (2007) behandeld. Dit hoofdstuk doet 
verslag van de veranderingen (effecten) door de interventie, de implementatie van 
de A3 methodiek. Hiervoor is een T1-meting (2009) uitgevoerd. De doelstelling 
van dit onderzoek op T1 is om het effect van een interventie in de planning & 
control, de A3 methodiek, te onderzoeken en tevens om de invloed van leider-
schap op het bereiken van het effect vast te stellen. Het effect wordt gemeten aan 
de hand van de ontwikkeling op de managementconcepten voor doelgericht en 
doelbewust veranderen volgens Ten Have (Ten Have, 2002; Ten Have et al., 2003). 
Deze managementconcepten zijn richting, consistentie, samenhang en feed-
back (RCSF). In dit hoofdstuk wordt een pretest-posttestsurvey gepresenteerd 
die de impact onderzoekt van de interventie op 44 locaties (2007) en 38 locaties 
(2009) van de sector Gevangeniswezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen op de 
managementconcepten RCSF. In totaal hebben 618 (2007) en 426 (2009) respon-
denten (83% resp. 63%) meegewerkt aan het onderzoek. De in dit deelonderzoek 
gehypothetiseerde relaties zijn getest met Pearson’s r correlaties, tevens zijn aan-
vullende regressie- en mediatieanalyses uitgevoerd.
In zowel literatuur op het gebied van planning & control (e.g. Verbeeten, 2008, 
2010) als verandermanagement (e.g. Chenhall & Euske, 2007) is er een toene-
mende belangstelling voor de rol van planning & control in relatie tot doelgericht 
en doelbewust veranderen. Een interessante vraag in dit verband luidt: Hoe kun-
nen planning & controlprocessen worden verbeterd om een grotere bijdrage te 
leveren aan het doelgericht en doelbewust veranderen van organisaties? Andere 
auteurs benadrukken het belang van de rol van planning & control in de effectieve 
implementatie van veranderingen (e.g. Simons, 2005). In hoofdstuk 1 is daarvoor 
zijn concept van hefbomen voor control als een van de uitgangspunten van de A3 
methodiek behandeld.
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Anderen zijn minder positief met betrekking tot de toegevoegde waarde van 
planning & control in relatie tot het doelgericht veranderen. Zij stellen dat de 
reactieve en transactionele aard van de meeste planning & controlprocessen de 
focus verminderen en het denken aan anticiperende acties op verwachte ontwik-
kelingen beperken (Forgie, 2007; Scharmer, 2007). De meeste knelpunten die 
zij signaleren liggen op het sociale, psychologische of leiderschapsgebied. Deze 
knelpunten hebben mij geïnspireerd om een interventie te ontwikkelen en in de 
praktijk te onderzoeken voor verbetering van bestaande planning & controlpro-
cessen. De interventie ondersteunt de kenmerken van effectieve leiderschaps-
stijlen (Bass, 1985) en de hefbomen van control (Simons, 2005). De interventie 
(de A3 methodiek) is bedoeld om een meer aantrekkelijk en interactief planning 
& controlproces te creëren. Het bestuderen van de literatuur over de interactie 
tussen leiderschap en planning & control (Doeleman et al., 2012; Bourne et al., 
2005; Abernethy et al., 2010; Hartmann et al., 2010) bevestigt het belang van de 
interactie van leiderschap met planning & controlprocessen. Fandray (2001) iden-
tificeert een behoefte aan een meer constante interactie, die kan worden bewerk-
stelligd door de dialoog te bevorderen over de prestaties van de organisatie tussen 
de verschillende managementniveaus en medewerkers. De leiderschapskwalitei-
ten van leidinggevenden met betrekking tot het geven van feedback zijn daarbij 
belangrijk voor zowel participatief leiderschap als in het creëren van een klimaat 
van leren (Aguinis & Pierce, 2008) die beide van belang worden verondersteld in 
planning & control. De interventie kan worden gekarakteriseerd door middel van 
drie pijlers: het op een participatieve wijze formuleren van een A3 jaarplan (op 
één A3-papierformaat), het periodiek voeren van managementgesprekken en het 
synchroniseren van de informatievoorziening aan de informatiebehoefte op basis 
van het A3 jaarplan.
In dit onderzoek heb ik de data geanalyseerd om vast te stellen in welke mate 
de interventie (implementatie A3 methodiek) heeft bijgedragen aan de manage-
mentconcepten RCSF voor doelgericht en doelbewust veranderende organisaties. 
Daarnaast is ook het modererende effect van effectief leiderschap in termen van 
actief leiderschap (construct van transformationeel en transactioneel leiderschap) 
en de separate stijlen onderzocht. Ik vergelijk daarvoor de ervaren aanwezigheid 
van de leiderschapsstijlen, dimensies van planning & control en de management-
concepten bij aanvang van de implementatie en twee jaar na de implementatie. 
De centrale vraag is: ‘Wat is het effect van de implementatie van een interventie op 
de kenmerken van succesvol veranderende organisaties, en welke invloed heeft 
leiderschap op de mate van bereiken van het effect?’
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5.2 Theoretische achtergronden en hypothesen
5.2.1 Planning & control
Zoals eerder gesteld definieert Anthony (1988) planning & control: ‘het pro-
ces waardoor leidinggevenden andere leden van de organisatie beïnvloeden ten 
behoeve van de implementatie van de organisatiestrategie’. Als aspecten van 
planning & control benoemt Anthony: strategic planning, management control 
en task control. In internationale literatuur blijkt de term planning & control 
verder beperkt voor te komen, terwijl dit in Nederland in de publieke sector het 
gangbare begrip is.
Internationaal wordt voornamelijk gesproken over management control of 
managementcontrolsystems. De termen performance measurement en per-
formance management worden gezien als onderdeel van management control. 
Anthony en Govindarajan (2003) onderscheiden drie clusters van activiteiten in 
management control: (1) planning, toewijzing van middelen en het coördineren 
van voorgenomen activiteiten, (2) communicatie over de doelstellingen, interac-
tief toezicht op de voortgang, en het tussentijds beïnvloeden van medewerkers 
en hun prestaties, en (3) het evalueren en monitoren van relevante informatie en 
het nemen van beslissingen (en acties) op een corrigerende of preventieve wijze. 
Maciariello en Kirby (1994) en Flynn (2007) stellen analoge categorieën voor door 
te stellen dat management control in de publieke sector verdeeld kan worden in 
drie relevante domeinen: (1) activiteiten gerelateerd aan het in stelling brengen 
van het beleid (doelstellingen formuleren en koppelen aan een concrete plan-
ning) (2) invulling geven aan managementcommunicatie, en (3) genereren van 
relevante managementinformatie. De interventie zoals beschreven in tabel 5.1 is 
gebaseerd op de drie genoemde clusters. In literatuur over planning & control ziet 
Chenhall (2003) een verschuiving van mechanistisch naar organisch denken over 
planning & control. Hij stelt daarom voor om de kennis van de psychologische en 
sociologische processen die relaties hebben met planning & control toe te passen.
Hebben jaarplannen toegevoegde waarde? De kosten van het opstellen van 
jaarplannen is in talrijke organisaties aanzienlijk. Voor veel organisaties is het 
jaarplanproces een intensief en kostbaar proces met te weinig rendement (Ser-
ven, 2003). Er is bovendien ook veel discussie over de toegevoegde waarde van 
planning & control voor doelgericht en doelbewust veranderen (Ford & Greer, 
2005). Anderen stellen dat de reactieve en formalistische aard van planning & 
control het voor leidinggevenden moeilijk maken te anticiperen op ontwikkelin-
gen en nieuwe mogelijkheden die gedurende het jaar of de uitvoering ontstaan 
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Tabel 5.1 Samenvatting van de drie pijlers van de interventie
A3 jaarplan A3 managementgesprekken Gesynchroniseerde 
managementinformatie 
(A3 digitaal)
•  One paper-jaarplanformat 
met een weergave van de 
missie, visie, succesbepa-
lende factoren, prestatie-
indicatoren, doelstellingen 
en acties
•  Het gezamenlijk, participatief 
creëren van het jaarplan met 
het gehele team
•  Individuele periodieke 
managementgesprekken 
tussen de verschillende 
managementniveaus voor 
het monitoren van het 
jaarplan
•  Focus op gezamenlijke 
prioriteiten voor de toekomst 
in plaats van consensus 
bereiken over het verleden
•  De agenda wordt geïnitieerd 
door de eigenaar van het 
jaarplan
•  De agenda bestaat uit:
 ?  ontwikkelingen die invloed 
kunnen hebben op de 
jaarplannen
 ?  de meest belangrijke 
gerealiseerde successen
 ?  de meest belangrijke 
punten van verbetering
 ?  (optioneel: het bespreken 
van de toepassing en 
acties gerelateerd aan de 
waarden)
 ?  vervolgafspraken
•  Managementinformatie 
is gesynchroniseerd met 
de onderwerpen van het 
jaarplan
•  Managementinformatie 
(geautoriseerd) is beschik-
baar op elke werkplek
•  Is gericht op de 
meest belangrijke 
prestatie-indicatoren
(Schreyogg & Steinmann, 1987; Preble, 1992). Burns en Vaivio (2001) en Simons 
(1995a) stellen echter dat planning & control een cruciaal mechanisme is voor het 
effectief implementeren van veranderingen. De ervaren knelpunten in planning 
& control inspireerden mij om onderzoek te doen naar een mogelijke interventie 
(tabel 5.1) in planning & control, die effectief leiderschap ondersteunt en reke-
ning houdt met het raamwerk van Simons’ ‘levers of control’.
5.2.2 Effectief leiderschap
De bekende review van Yammarino et al. (2005) laat zien dat slechts een beperkt 
aantal leiderschapsbenaderingen conceptueel en empirisch kunnen worden geac-
cepteerd op basis van methodologische criteria (op analyseniveaus gebaseerde 
methodologische spelregels ten aanzien van: theorieformulering, construct/
variabele meting, data-analysetechnieken en conclusie- en gevolgtrekking). Zij 
vonden dat de transformationele leiderschapsbenadering van Bass (1985) een 
van de meest onderzochte benaderingen van leiderschap met positief resultaat 
is. Bass (1985) onderscheidt, zoals in het vorige hoofdstuk al behandeld, twee 
163
h e t  e f f e c t  v a n  e e n  o p  t r a n s f o r m a t i o n e e l  l e i d e r s c h a p
 g e b a s e e r d e  i n t e r v e n t i e  i n  p l a n n i n g  &  c o n t r o l
actieve stijlen van leiderschap, transactioneel en transformationeel leiderschap 
en een derde type (als contravariabele), namelijk passief leiderschap (ook wel 
laissez faire genoemd). Ook recente studies laten de relevantie en/of empirische 
evidentie van de benadering zien (Nielsen & Cleal, 2011; Nielsen & Daniels, 2012; 
Piccolo et al., 2012).
In de literatuur met betrekking tot leiderschap zijn er talloze aanbevelingen 
gedaan met betrekking tot specifieke strategieën en activiteiten die een leider 
zou moeten uitoefenen om verandering effectief te implementeren. Er zijn echter 
maar een paar studies met betrekking tot verandermanagement die verder zijn 
gegaan dan algemene beschrijvende en voorschrijvende inzichten (Liu, 2010; 
Higgs & Rowland, 2000, 2005). Een uitzondering is het empirische bewijs van 
de positieve invloed van transformationeel leiderschap op prestaties en op de 
realisatie van veranderingen verzameld in studies zoals Howell en Hall-Merenda 
(1999), Lowe et al. (1996), Mullen en Kelloway (2009), Dumdum et al. (2002), en 
Judge en Piccolo (2004).
5.2.3 De managementconcepten voor doelgericht en doelbewust 
veranderende organisaties
Ten Have et al. (2002, 2003) hebben onderzoek uitgevoerd naar de vraag waarom 
sommige grote complexe organisaties effectief zijn in het realiseren van verande-
ring voor lange termijn en op een doelgerichte manier. Deze studie is gebaseerd 
op een eerdere studie, met als titel: The European Way to Excellence (Hardjono et al., 
1996). Ten Have heeft vier leidende managementconcepten ontwikkeld die de 
basis voor een onderscheidende aanpak vormen: richting, consistentie, samen-
hang en feedback (RCSF). Door versterking van de ervaren aanwezigheid van deze 
managementconcepten, wordt verwacht dat complexe organisaties meer effec-
tief zullen zijn in het realiseren van doelgerichte en doelbewuste verandering. 
Duidelijkheid met betrekking tot de richting verwijst naar een gemeenschappelijk 
gedragen visie en keuzes in termen van strategie en paden die moeten worden 
bewandeld. Visie en strategie creëren daarbij focus. Consistentie heeft voorname-
lijk betrekking op de (door)vertaling van de gedeelde visie en succesfactoren van 
het ene managementniveau naar het andere managementniveau. Dit sluit aan bij 
Kober et al. (2007): in hoeverre zijn de visie en succesfactoren omgezet naar con-
crete doelstellingen op de verschillende managementniveaus? Op deze manier 
zouden de leidinggevenden en medewerkers in staat moeten zijn om te zien hoe 
hun individuele bijdrage past in het grote geheel. Samenhang heeft betrekking op de 
horizontale afstemming in processen, ketens, sectoren, afdelingen en ook tussen 
leidinggevenden en medewerkers onderling. Feedback betekent het structureren 
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van terugkoppeling bijvoorbeeld via (management)informatie. Dit op een dusda-
nige manier dat leidinggevenden en medewerkers de kans wordt gegeven om op 
alle niveaus en in verschillende tijdsperspectieven te leren (dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, jaarlijks). Als onderdeel van dit deel van dit deelonderzoek naar het 
effect van de A3 methodiek zijn de begrippen richting, consistentie, samenhang 
en feedback verder gespecificeerd in items van een gevalideerde vragenlijst, zoals 
ook gehanteerd in het in hoofdstuk 4 gepresenteerde deelonderzoek.
5.3 Beschrijving van de interventie
De interventie in de planning & control, de A3 methodiek, is een interventie die 
kan worden omschreven aan de hand van drie pijlers: (1) het gezamenlijk maken 
van een jaarplan in één overzicht (het A3-papierformaat), (2) het organiseren van 
managementgesprekken op een frequente basis over de voortgang van het A3 
jaarplan, en (3) de synchronisatie van de managementinformatie met het A3 jaar-
plan. De drie doelstellingen van de interventie waren het verminderen van admi-
nistratieve lasten, het creëren van een meer sturende en interactieve planning & 
control en het synchroniseren van de managementinformatie op basis van het A3 
jaarplan. De kenmerken van de drie pijlers zijn samengevat in tabel 5.1.
De interventie is, zoals in hoofdstuk 2 beschreven, gebaseerd op twee fundamen-
ten: de theorie van planning & control en leiderschap. In deze context is plan-
ning & control beschreven vanuit drie perspectieven: performance management, 
managementcommunicatie en managementinformatie (Anthony & Govindara-
jan, 2003; Simons, 1995a; Flynn, 2007). Van de drie pijlers van de interventie 
wordt verondersteld dat zij de planning & control ondersteunen: ik verwacht dat 
het A3 jaarplan het performance management ondersteunt, het A3 management-
gesprek versterkt naar verwachting de managementcommunicatie en de synchro-
nisatie van de managementinformatie versterkt naar verwachting de feedback. 
Leiderschap is beschreven in termen van transformationeel en transactioneel 
leiderschap, en de contravariabele passief leiderschap (Bass, 1985). De beoogde 
effecten van planning & control zijn gedefinieerd op basis van de begrippen: rich-
ting, consistentie, samenhang en feedback (Ten Have et al., 2002, 2003). Het is 
verondersteld dat de contextuele variabele ‘leiderschap’ de relaties beïnvloedt tus-
sen de drie dimensies van de planning & control en de voorgenomen effecten in 
termen van de begrippen richting, consistentie, samenhang en feedback. Ik heb 
de ervaren aanwezigheid van de begrippen gemeten bij aanvang van de interventie 
in 2007 (zie hoofdstuk 4) en twee jaar na de interventie, in 2009. In hoofdstuk 4 is 
ook de invloed van leiderschap vastgesteld en nader geanalyseerd. Het conceptu-
ele model dat wordt gehanteerd is in figuur 5.1 en 5.2 afgebeeld.
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5.4 De context van de interventie
De effecten van de interventie zijn onderzocht in de sector Gevangeniswezen van 
de Dienst Justitiële Inrichtingen (DJI) van het Ministerie van Justitie. DJI is een 
van de eerste organisaties in Nederland die besloot om de A3 methodiek systema-
tisch te implementeren. Het onderzoek is gestart in 2007 waarbij 44 locaties (uit 
het Gevangeniswezen voor volwassenen) van de Penitentiaire Inrichtingen van de 
Dienst Justitiële Inrichtingen (DJI) participeerden in de eerste meting. Eind 2007 
is besloten om een achttal locaties te sluiten. De onzekerheid die dit met zich 
meebracht leidde bij de te sluiten locaties tot een lagere motivatie om in het effect-
onderzoek te participeren. In 2009 participeerden daardoor 38 van de 44 loca-
ties aan het effectonderzoek. Deze maatregel kan enig effect gehad hebben op de 
responderende leidinggevenden, wat misschien weer heeft geleid tot invloed op 
de resultaten. Een andere complicatie in mijn studie was de relatieve korte tijds-
interval tussen de eerste en tweede meting. Onder andere Hendricks en Singhal 
(2001) en Nabitz et al. (2006) concluderen dat TQM-interventies, waartoe de A3 
methodiek ook gerekend kan worden, juist op lange termijn effecten laten zien.
5.5 De invloed van de interventie op de RCSF-concepten: 
onderzoekshypothesen
5.5.1 De relevantie van performance management
Planning & control kan worden gezien als de aorta van een organisatie voor het 
geven van sturing aan de organisatie. Over het algemeen kan planning & control 
gezien worden als een complexiteit van afspraken die gevormd zijn door de zoge-
naamde cybernetische planningcyclus (Dean & Wellman, 1991): alle activiteiten 
vormen een deel van het cyclische planning & controlproces. Ik verwacht dat de 
ervaren mate van performance management door leidinggevenden essentieel is 
voor het versterken van de managementconcepten RCSF. Daarom verwacht ik dat 
het implementeren van pijler 1 van de interventie, het A3 jaarplan, een positieve 
invloed zal hebben op de ervaren aanwezigheid van de managementconcepten 
van Ten Have (2002, 2003). Op grond daarvan kom ik tot de volgende hypothese:
H1: Hoe groter de mate van implementatie van het A3 jaarplan voor alle resul-
taatverantwoordelijke eenheden in een locatie, des te groter de ervaren 
managementconcepten RCSF (en hun construct).
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5.5.2 De waarde van een meer interactieve planning & control
De interactie-effecten van planning & control en gebruikers met betrekking tot 
het bereiken van doelgerichte veranderingen is een onderontwikkeld onderwerp 
gebleven in de literatuur (Simons, 1995b; Hartmann et al., 2010; Abernethy et al., 
2010). Simons’ ‘levers of control’ raamwerk geeft aan dat meer aandacht voor de 
interactie mogelijk bijdraagt tot het beter realiseren van veranderingen (Simons, 
1990, 1991, 1995a). Ook Fandray (2001) identificeert een behoefte aan leider-
schap met een meer constante interactie door middel van dialogen tussen de 
managementniveaus en met medewerkers over de prestaties van de organisatie of 
het onderdeel. In deze dialoog moeten feedback en informatie intensief worden 
gedeeld over de geleverde bijdrage aan de beoogde verandering. Systematische 
aandacht voor werkoverleg (op horizontaal niveau) of managementgesprekken 
(op verticaal niveau) vervullen een belangrijke functie in de communicatie over 
het beleid en de resultaten daarvan (Foreman & Argenti, 2005). Daarom veron-
derstel ik dat:
H2: Hoe groter de mate van implementatie van de A3 managementgesprekken, 
des te groter het effect op de RCSF-concepten (en hun construct) zal zijn.
5.5.3 De impact van gesynchroniseerde managementinformatie
Kettinger en Grover (1995) en Li en Ye (1999) stellen dat de relatie tussen de infor-
matievoorziening en de prestaties moet worden beheerst met behulp van een stra-
tegisch kader. Organisaties hebben informatie nodig over de prestaties op de 
succesbepalende factoren die deel uitmaken van het strategisch kader. Informatie 
is ook onmisbaar voor het monitoren van de voortgang (controlling). Mijn veron-
derstelling is dat wanneer de managementinformatie eenvoudig toegankelijk is 
en in lijn met de financiële en niet-financiële doelstellingen zoals geformuleerd in 
het jaarplan, het de managementconcepten RCSF zal beïnvloeden. Synchronisatie 
van de managementinformatie met de inhoud van het jaarplan draagt mogelijk bij 
aan de effectiviteit van de sturing in het managementgesprek. Deze verwachting 
leidt tot de derde hypothese:
H3: Hoe groter de mate van synchronisatie van de managementinformatie met 
het jaarplan, des te groter het effect op de managementconcepten RCSF 
(en hun construct).
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5.5.4 De modererende invloed van transformationeel leiderschap op de 
effecten van de interventie
Hoewel leiderschap impact heeft op het ontwerp van het planning & control-
proces, is er nog weinig aandacht besteed aan de modererende effecten van lei-
derschapsstijlen op interventies in dit systeem (Abernethy et al., 2010). In deze 
longitudinale studie heb ik een conceptueel model ontwikkeld om de modere-
rende effecten van actief leiderschap (transformationeel en transactioneel lei-
derschap) van Bass (1985) te testen. Volgens Bass bestaat transformationeel 
leiderschap uit vier dimensies: charisma, inspiratie, intellectuele uitdaging en 
individuele aandacht. Charismatische leiders trekken de volgers van een doelge-
richte verandering aan door een aantrekkelijke visie te formuleren die ook met 
de behoeften en waarden van de belangrijkste belanghebbenden rekening houdt 
(Ford & Ford, 1994). Hiervoor zijn leiderschapsvaardigheden zoals het vragen 
en het geven van feedback, participatief leiderschap en het creëren van een leer-
klimaat van groot belang (Aguinis & Pierce, 2008). Bass’ theorie stelt dat een 
organisatie, gebaseerd op een dominant transactionele leiderschapsstijl, de pres-
taties van de organisatie zou kunnen verhogen door een aantal kenmerken van 
transformationeel leiderschap te stimuleren. Implementatie van veranderingen 
kan worden gestimuleerd door intellectuele stimulatie, waarbij de leider uitda-
gende doelen stelt in samenwerking met de medewerkers en hen vraagt de oude 
werkwijzen te heroverwegen om de ambities waar te kunnen maken. Individuele 
aandacht voor ontwikkelbehoeften en coaching kunnen daarbij een rol spelen in 
het neutraliseren van de onvermijdelijke weerstand die gebonden is aan het bege-
leiden van het transformationele proces (Eisenbach et al., 1999).
Ik verwacht dat de impact van de interventie wordt gemodereerd door middel van 
meer transformationeel leiderschap, daarom veronderstel ik:
H4: Hoe hoger de mate van transformationeel leiderschap, hoe groter het effect 
van de interventie op het construct van de RCSF-concepten zal zijn.
5.5.5 De impact van de interventie op de RCSF-concepten
Ondanks dat zowel het onderzoek op de verandermanagement- en – meer recent 
– de managementaccountingliteratuur hebben erkend dat de interactie van lei-
derschap met planning & controlprocessen het verandermanagement beïn-
vloedt, is de vraag hoe de planning & control meer effectief kan bijdragen aan 
het verandermanagement praktisch nog onbeantwoord gebleven. Ik verwacht 
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dat de interventie de ervaren managementconcepten van doelgericht en doel-
bewust veranderende organisaties versterkt. Naar aanleiding hiervan is mijn 
veronderstelling:
H5: De implementatie van de interventie leidt tot een positieve ontwikkeling op 
de managementconcepten RCSF als construct.
5.6 Methodologie
5.6.1 Onderzoekspopulatie en onderzoeksontwerp
Ik heb gekozen voor een quasi-experimenteel onderzoeksontwerp zoals bespro-
ken door Shadish et al. (2001) om te bepalen of na de implementatie van de 
interventie er enige veranderingen zijn te ontdekken in de ervaren management-
concepten RCSF op de onderzochte locaties. De concepten zijn gemeten vooraf-
gaand en na de interventie in de periode 2007 tot en met 2009. De in 2007 (zie 
hoofdstuk 4) gebruikte en gevalideerde vragenlijst is ook in 2009 gebruikt.
Ik heb ook dit deelonderzoek gedefinieerd als een ‘single-levelstudy’: bewijs is 
vergaard op basis van belevingen van individuen, terwijl de variabelen worden 
gebruikt van het organisatorische niveau (de locatie). Dit betekent dat ik conse-
quent de gemiddelde scores heb berekend van alle medewerkers per locatie. Op 
deze wijze kunnen uitspraken worden gedaan over locaties. Argument hiervoor 
is dat de planning & controlprocessen per locatie enigszins kunnen verschil-
len, maar op een locatie ‘standaard’ zijn. Daarnaast is in hoofdstuk 4 naar voren 
gekomen dat de dominante ervaren leiderschapsstijlen tussen de locaties sterker 
verschillen dan de ervaringen binnen een locatie. Bij aanvang van het onderzoek 
was het gepland dat alle 44 locaties simultaan zouden starten met de implemen-
tatie. Het onderzoek is ontworpen als een one-group pretest-posttestdesign. De 
interventie betreft de implementatie van de drie pijlers, zoals eerder omschreven. 
Onderwerp van onderzoek zijn de effecten van deze interventie. De interven-
tie startte na de pre-testmeting in het voorjaar van 2007. De feitelijke graad van 
implementatie is gemeten in interviews met de managementteams.
In het literatuuronderzoek heb ik geen een-op-een vergelijkbare studies gevon-
den die interventies evalueren in planning & controlprocessen. Voorbeelden van 
enkele studies die ik wel heb gevonden zijn longitudinale evaluaties van de imple-
mentatie van de Balanced Scorecard (Davis & Albright, 2004) en van de effecten 
van het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren (Banker et al., 2000).
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5.6.2 Onderzoekspopulatie en demografische informatie (2007-2009)
Op basis van de evaluatie van de vragenlijst na de eerste zeven pilots is aan de 
vragenlijst (tot dan toe beperkt tot actief leiderschap (transactioneel en transfor-
mationeel)) ook passief leiderschap toegevoegd. Volgens Ittner (2008) heeft een 
steekproef die gereduceerd is tot slechts één sector of industrietak een belangrijk 
voordeel, namelijk de impliciete controle over het complex van verstorende fac-
toren die de resultaten van de cross-sectionele studies beïnvloeden. Bovendien 
verhoogt deze aanpak de interne validiteit van het onderzoek. Daarom heb ik het 
onderzoek wederom tot één sector beperkt: de penitentiaire inrichtingen van de 
sector Gevangeniswezen. De doelgroep van onderzoek zijn wederom de locatiedi-
recteuren, afdelingshoofden en hoofden van ondersteunende diensten geweest. 
Tijdens het analyseren van de data eind 2009 constateerde ik relatief kleine stan-
daardafwijkingen tussen de respondenten van één locatie. Dit betekent dat de res-
pondenten op een locatie een relatief gelijke beleving hebben op de onderwerpen 
van onderzoek. Wel hebben we, boven verwachting, grote verschillen waargeno-
men in de uitkomst van de dimensies, leiderschapsstijlen en managementcon-
cepten RCSF tussen de locaties. De respons was goed, 83% (2007) en 63% (2009). 
Voor het verkrijgen van deze grote respons werden alle locaties tweemaal inten-
sief bezocht (nul- en eindmeting). In tabel 5.2 zijn de demografische gegevens 
van de respondenten in 2007 versus 2009 weergegeven.
De verdeling van de respondenten over de verschillende functies geven een repre-
sentatief beeld van de locatie. Er werd rekening gehouden met het feit dat door de 
aangekondigde sluitingen van locaties de respons tijdens de tweede meting wel 
eens zou kunnen dalen. Een aantal van degenen die geen respons hadden gegeven 
waren bereid om hierover uitleg te geven. De meest belangrijke redenen waren de 
volgende: (a) het sluiten van de locatie, (b) het tijdrovende aspect van de reorgani-
satie, (c) de significante veranderingen die de locaties door moesten gaan op dat 
moment, en (d) een paar andere redenen, zoals ziekte of vakantie. De non-res-
pons was gelijk verspreid over de verschillende functies. Het relatief kleine aantal 
locatiedirecteuren die deelnamen aan deze studie kan worden verklaard door het 
feit dat acht locaties werden gesloten door de reorganisatie, die voorschreef dat 
een kleiner aantal locatiedirecteuren verantwoordelijk zouden zijn voor een gro-
ter aantal locaties (de nieuwe functienaam werd vestigingsdirecteur). Om te eva-
lueren of er sprake was van een ordereffect, mogelijk wijzend op het effect van een 
non-respons, werden de gemiddelden van de eerste tien respondenten vergele-
ken met deze van de laatste tien respondenten op drie locaties. Deze vergelijking 
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leverde evenals in 2007 geen opmerkzame verschillen op, hetgeen een indicatie is 
voor dat er geen sprake is van een non-respons bias.
5.7 Maatstaven
Voor het definiëren van de constructen en de specificatie op een conceptueel ver-
antwoorde wijze, heb ik de richtlijnen van Bisbe et al. (2007) gebruikt. De dimen-
sies, stijlen van leiderschap en de managementconcepten RCSF zijn gemeten door 
middel van een vragenlijst die bestaat uit vijf onderdelen (voor de volledige vragen-
lijst wordt verwezen naar bijlage 1). Om de hypothesen te testen heb ik de locaties 
in 2009 met 2007 op locatieniveau vergeleken. Deze benadering is gebaseerd op 
de assumptie dat de leiderschapscultuur voornamelijk lokaal wordt bepaald, die 
ook is ondersteund door de relatief kleine verschillen in de standaardafwijking op 
de locatie, maar relatief grote verschillen tussen de locaties. Zie voor de beschrij-
vende statistiek tabel 5.3, in bijlage 3 zijn de deelnemende locaties opgesomd.
Tabel 5.2 Demografische informatie van de respondenten
Kenmerken Categorie Respondenten 2007 Respondenten 2009
Leeftijd (jaren) Min-Max
Gemiddeld (sd)
20-29 jaar
30-39 jaar
40-49 jaar
50-59 jaar
> 59 jaar
20-64
46
5
100
303
199
4
20-64
47
8
64
197
150
3
Aantal jaren 
werkzaam in de 
organisatie
< 1 jaar
1-4 jaar
5-9 jaar
> 9 jaar
30
66
91
424
20
70
43
290
Aantal jaren ervaring 
in de functie
Min-Max
Gemiddeld (sd)
< 1 jaar
1-4 jaar
5-9 jaar
> 9 jaar
n/a
n/a
81
196
201
133
n/a
n/a
44
142
121
116
Functie Locatiedirecteur
Unitdirecteur
Afdelingshoofd
Stafmedewerker
Overig
34
85
328
20
 144*
13
70
235
17
88*
*  Deze groep is relatief uitgebreid omdat het alle leidinggevenden van de ondersteunende 
afdelingen omvat (de term afdelingshoofd wordt voornamelijk gehanteerd voor leidinggevenden 
in het primaire proces).
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Tabel 5.3 Beschrijvende statistiek (2007: N = 37 (passief leiderschap), N = 44 (alle andere 
variabelen), 2009: N = 38)
Code Onder-
werp
Gemid-
delde 
2007
Gemid-
delde 
2009
Stan-
daardaf-
wijking 
2007
Stan-
daardaf-
wijking 
2009
Wer-
kelijk 
bereik 
2007
Wer-
kelijk 
bereik 
2009
Theo-
retisch 
bereik
Leider-
schap
Trans-
actioneel
3.5 3.6 0.3 0.3 2.7-4.1 3.1-5.0 1-5
Trans-
actioneel
3.0 3.1 0.2 0.2 2.7-3.7 2.7-3.6 1-5
Passief 2.3 2.3 0.3 0.3 1.8-3.0 1.1-2.9 1-5
Planning 
& control
Perfor-
mance 
manage-
ment
3.5 3.6 0.3 0.3 2.3-4.1 2.9-4.2 1-5
Manage-
mentge-
sprekken
3.4 3.4 0.3 0.3 2.7-4.2 2.8-4.6 1-5
Manage-
mentinfor-
matie
3.2 3.3 0.3 0.3 2.5-3.9 2.5-3.9 1-5
Effect Richting 3.1 3.2 0.5 0.4 2.3-4.1 2.2-4.0 1-5
Consi-
stentie
3.0 3.1 0.5 0.5 2.3-4.2 1.9-4.3 1-5
Samen-
hang
3.0 3.1 0.4 0.4 2.3-4.1 2.3-4.0 1-5
Feedback 3.1 3.2 0.3 0.3 2.5-3.9 2.7-4.4 1-5
5.7.1 Maatstaven voor de onafhankelijke variabelen
Planning & control
De planning & controlpraktijk van de locatie is gemeten door de dimensies van per-
formance management, managementcommunicatie en managementinformatie te 
operationaliseren in vragen. Bij het ontwerpen van de vragen voor deze dimensies en 
stijlen heb ik verschillende specifieke studies gebruikt die deze dimensies al eerder 
hebben gemeten. De eerste was de vragenset van Patterson et al. (2005), die een geva-
lideerde vragenlijst hebben ontwikkeld om te onderzoeken in welke mate leidingge-
venden en medewerkers bekend zijn met de doelstellingen van de organisatie en of 
deze doelstellingen helder waren voor hen. Pattersons vragenlijst, de Organizational 
Climate Measure, bestaat uit zeventien items. Een aantal van deze items vormt een 
operationalisatie die relevant is voor deze studie, namelijk de helderheid van de doe-
len van de organisatie. Als tweede subdimensie van performance management is ‘de 
mate van vertaling van de organisatorische doelen naar concrete prestatie-indicato-
ren’ gedefinieerd, daarvoor heb ik de vragen zoals ontwikkeld door Hertenstein en 
Platt gebruikt (2000). De tweede dimensie managementcommunicatie heb ik daarna 
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geoperationaliseerd. Ook hier heb ik bestaande relevante vragenlijsten gebruikt. Zo 
heb ik, hoewel zo’n dertig jaar geleden ontworpen, gekozen voor de Communication 
Satisfaction Questionnaire van Downs en Hazen (1977). Het blijkt nog steeds een nut-
tig instrument  voor het meten van  het begrip managementcommunicatie (Mount 
& Back,  1999). De items  in deze vragenlijst  vormen  een  subdimensie  die als label 
‘Performance feedback’ heeft. De vragen die behoren tot deze subdimensie hebben 
betrekking op de waarneming van de kwaliteit van de feedback.
De derde dimensie van planning & control is managementinformatie. Ik heb de 
dimensie managementinformatie geoperationaliseerd aan de hand van vier in 
de literatuur gevonden relevante schalen: de beoordeling van de kwaliteit van 
managementinformatie (Downs & Hazen, 1977), de gebruiksvriendelijkheid van 
het managementsysteem (Doll & Torkzadeh, 1998), de bijdrage aan de kwaliteit 
van de besluitvorming, door explicitering van de feiten (Torkzadeh & Doll, 1999) 
en het nut van de informatie (Maish, 1979).
Effectief leiderschap
Voor het meten van de door de respondenten ervaren aanwezigheid van de leider-
schapsstijlen in termen van transformationeel, transactioneel of passief is een selec-
tie van vragen van de gevalideerde MLQ-8y van Den Hartog et al. (1999) gebruikt, 
die een voor de Nederlandse situatie gevalideerde versie is van de Multifactor Lead-
ership Questionnaire van Bass en Avolio (MLQ-8y; Bass & Avolio, 1989).
5.7.2 Maatstaven voor de afhankelijke variabelen
De dimensies, stijlen en managementconcepten in deze studie zijn gemeten met 
gebruik van multi-itemvariabelen. Zie bijlage 2 voor vragenlijstconstructie en bij-
lage 1 voor de ontwikkelde items voor het meten van alle variabelen. De leiding-
gevenden werd gevraagd naar hun waarneming van de dimensies van planning & 
control, stijlen van leiderschap en ervaren mate van aanwezigheid van de manage-
mentconcepten op de locatie op basis van 91 items in totaal. Een paar van de vragen 
waren zogenaamde ‘reversevragen’. De vragen moesten worden beantwoord op een 
vijfpunts Likertschaal. Hierna zal ik kort toelichten hoe de effecten, de dimensies 
van planning & control en stijlen van leiderschap in deze effectstudie zijn gemeten.
Om de effecten te meten in termen van de managementconcepten van Ten Have 
et al. (2002, 2003), heb ik uiteindelijk elf vragen geformuleerd voor het meten 
van de managementconcepten. Deze vragen zijn gevalideerd op basis van de stu-
dies die zijn uitgevoerd bij de eerste zeven pilotlocaties in 2007, waarbij ik een 
factoranalyse heb uitgevoerd. In tabel 5.4 zijn ter illustratie de items voor de vier 
managementconcepten van Ten Have (2002, 2003) weergegeven.
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Tabel 5.4 Items die de managementconcepten RCSF meten in termen van Ten Have (2002, 
2003)
Items die de effecten meten in termen van richting
• Het management heeft een managementfilosofie geformuleerd.
•  Het management heeft de filosofie gecommuniceerd.
Items die de effecten meten in termen van consistentie
• De strategie- en organisatiedoelstellingen worden op een reguliere basis besproken.
•  De strategie- en organisatiedoelstellingen zijn vertaald naar doelstellingen op alle manage-
mentniveaus en worden dienovereenkomstig gecommuniceerd.
Items die de effecten meten in termen van samenhang
•  De werkprocessen van anderen in de organisatie worden regulier besproken.
•  De samenhang in de werkprocessen wordt in de organisatie regulier besproken.
•  Prestaties worden gemeten en beloond wanneer ze hebben bijgedragen aan de gestelde 
doelstellingen.
•  Wanneer verbeteringen worden gerealiseerd zijn ze stap voor stap geïmplementeerd.
Items die de effecten meten in termen van feedback
•  In het managementgesprek wordt mij niet verteld wanneer ik mijn werk goed doe.
•  In het managementgesprek is het moeilijk voor mijn manager om de kwaliteiten van mijn 
prestaties objectief te beoordelen.
•  In het managementgesprek word ik geïnformeerd over hoe mijn werk gerelateerd is aan dat 
van andere medewerkers.
5.7.3 De graad van implementatie van de interventie
Om maximaal respons te verkrijgen zijn alle locaties uitgebreid bezocht. Bij 
de bezoeken ten behoeve van de post-testmeting behoorde ook een groeps-
interview (gebaseerd op een standaardprotocol). Deze groepsinterviews zijn 
afgenomen met (een vertegenwoordiging van) de managementteams of het lei-
dinggevend kader van de locaties. Deze interviews waren gericht op het meten 
van twee belangrijke onderwerpen. De eerste was de mate van de implemen-
tatie van de interventie in termen van de feitelijke gegevens (bijvoorbeeld het 
% afdelingen met een A3 jaarplan). Dat wil zeggen: In hoeverre werken  afde-
lingen  met  een  gezamenlijk opgesteld A3 jaarplan? In hoeverre worden de A3 
managementgesprekken gevoerd? Bijvoorbeeld het % leidinggevenden dat een 
A3 managementgesprek heeft gehad. In hoeverre werken leidinggevenden met 
gesynchroniseerde managementinformatie uit A3 digitaal? (% leidinggevenden 
dat A3 digitaal gebruikt in de praktijk). Het tweede aandachtspunt betrof vragen 
naar ervaringen met de implementatie van de interventie. Deze vragen werden 
door onafhankelijke onderzoekers gesteld ten behoeve van een kwalitatief onder-
zoek naar de condities voor het implementeren waarvan in hoofdstuk 6 verslag 
wordt gedaan. De onafhankelijk onderzoekers hebben gewerkt met een interview-
protocol en zijn van tevoren geïnstrueerd.
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5.8 Statistische methoden en analyse
Het doel van de statistische analyse was om te bepalen of de RCSF-concepten 
significant zouden toenemen na de interventie, de implementatie van de A3 
methodiek. Daarnaast kon worden vastgesteld of de verbetering van deze manage-
mentconcepten significant groter zou zijn in locaties met een hogere graad van 
implementatie dan in locaties met een lagere graad van implementatie. Dit bete-
kent dat de niveaus van deze managementconcepten per locatie van 2007 en 2009 
statistisch zijn vergeleken. De resultaten van deze vergelijking zijn gebruikt om 
de hypothesen te testen.
De vragenlijst is wederom gevalideerd door het testen van betrouwbaarheid en de 
validiteit van de schalen. Alle 91 items werden getest op interne consistentie vol-
gens de indicatie van Cronbach’s alpha. Door analyses heb ik de betrouwbaarheid 
en validiteit van het meetmodel vastgesteld. Om de hypothesen te testen heb ik 
de gangbare Pearson’s r gebruikt. Hoewel er geen  directe causale  relaties  kun-
nen worden afgeleid uit deze test, heb ik dit niet beschouwd als een groot nadeel 
omdat het doel van mijn onderzoek was om de sterkte van verbanden vast te stel-
len. De keuze voor Pearson’s r is gebaseerd op de aanname dat de onderzochte 
variabelen alle van (nagenoeg) intervalniveau zijn (vgl. Doane & Seward, 2011). 
Er is sprake van meerdere onafhankelijke en afhankelijke variabelen. De onaf-
hankelijke en afhankelijke variabelen zijn gemeten op een ordinale schaal. Er is 
niet gekozen voor een multipele regressie omdat vooraf verwachte verbanden zijn 
onderzocht, het kenmerk van multipele regressieanalyses, het onderzoeken van 
het voorspellend vermogen (Hair et al., 2014), is daarom niet noodzakelijk.
Het was dan ook mogelijk om  Pearson’s r  te gebruiken, omdat  de variabelen 
vermoedelijk intervalniveau items waren. Dit betekent dat per locatie meerdere 
indicatoren (items) en respondenten zijn gebruikt als de bronnen van informa-
tie. Pearson’s r kan worden geïnterpreteerd als een index van effect size (Cohen, 
1992) en kan zowel een negatieve als een positieve waarde hebben. Een absolute 
score van 0.3 of minder laat een zwak verband zien, een score tussen 0.3 en 0.5 
laat een matig sterk verband zien en een score hoger dan 0.5 laat een sterk ver-
band zien. In het geval van een positieve waarde, wijst de index op een positieve 
relatie. In het geval van een negatieve waarde is er sprake van een negatieve rela-
tie. Vervolgens is ook de significantie aangegeven als: p < 0.10: zwak significant 
(one-tailed), p < 0.05: significant (one-tailed), en p < 0.01: sterk significant (one-
tailed). Voor het toetsen van de mogelijke modererende rol van leiderschap heb ik 
een interactieanalyse uitgevoerd.
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De klassieke benadering om het effect van een potentiële interactie te testen met 
betrekking tot de relatie tussen een voorspeller en een criterium bevat vier stappen 
(Baron & Kenny, 1986; MacKinnon et al., 2007). We hebben daartoe de causale 
relaties getest zoals voorgesteld in figuur 5.2 door multipele regressietechnieken 
(Hair et al., 2014) toe te passen.
Ten eerste was vereist dat de onafhankelijke variabele (bijvoorbeeld management 
control) significant verband zou houden met het construct van de management-
concepten RCSF. Ten tweede was het vereist dat de onafhankelijke variabele sig-
nificant in relatie zou staan tot de potentiële mediator (leiderschap). Ten derde 
moest de potentiële mediator significant in verband staan met het construct 
van de managementconcepten RCSF, bij het controleren van het verband van 
de voorspeller met beide. Ten vierde, als de potentiële mediator ook is opgeno-
men in het regressiemodel, dan moet de coëfficiënt gerelateerd aan de voorspel-
ler voor het construct van de managementconcepten RCSF significant kleiner zijn 
in omvang dan de coëfficiënt gerelateerd aan de voorspeller van de management-
concepten RCSF. Deze vierde stap is statistisch gelijk aan het testen van de signi-
ficantie van het mediatie-effect (MacKinnon et al., 2007). De coëfficiënten zoals 
geschat in de derde en vierde stap zijn berekend met behulp van een enkelvou-
dige regressievergelijking waarbij de managementconcepten RCSF tegelijkertijd 
zijn teruggerekend naar de voorspeller en de potentiële mediator. De analyses in 
SPSS zijn uitgevoerd conform de richtlijnen van Preacher et al. (2007) en Enders 
(2001).
5.9 Resultaten
Tabel 5.5 laat de verbanden zien tussen de ontwikkelingen in de planning & con-
troldimensies, de leiderschapsstijlen en de vier verschillende managementcon-
cepten RCSF. Ontwikkeling is hier gedefinieerd als het verschil tussen de twee 
meetmomenten in de betreffende variabele. Mijn bevindingen tonen aan dat ver-
andering in het ervaren performance management sterk significant en positief 
samenhangen met betrekking tot alle vier managementconcepten RCSF, waarbij 
ze het meest in verband staan met consistentie (r =.604). De waargenomen ver-
anderingen in de mate van managementcommunicatie zijn sterk significant en 
positief met betrekking tot richting (r = .433), consistentie (r = .500), feedback 
(r = .695) en significant en positief met samenhang (r = .266). De derde analyse 
laat zien dat een verandering in de waargenomen aspecten van managementin-
formatie niet significant in verband staan met de managementconcepten RCSF 
(met uitzondering van het concept samenhang (r = .231)), hetgeen betekent dat 
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Tabel 5.5 Resultaten op locatieniveau voor de individuele dimensies, stijlen en management-
concepten en het totaal van de managementconcepten (N = 31 (passief leiderschap), N = 38 
(alle andere variabelen))
∆ Effect
richting
∆ Effect 
consi-
stentie
∆ Effect 
samen-
hang
∆ Effect 
feedback
∆ Totaal-
effect
∆ (Planning & 
control)
∆ Performance 
management
r .369** .604*** .390*** .466*** .603***
∆ Management-
communicatie
r .433*** .500*** .266* .695*** .593***
∆ Management-
informatie
r -.014 .148 .231* -.052 .123
∆ (Leiderschap) ∆ Transformationeel 
leiderschap
r .319** .532*** .066 .572*** .468***
∆ Transactioneel 
leiderschap
r .063 .275** .078 .459*** .264*
∆ Passief 
leiderschap
r .070 -.126 .075 -.305** -.075
*** p < 0.01; sterk significant (one-tail)
** p < 0.05; significant (one-tail)
* p < 0.10; zwak significant (one-tail)
 p > 0.10; niet significant
de derde hypothese niet kan worden bevestigd. Deze resultaten ondersteunen dan 
ook vooral het belang van het ervaren performance management en de manage-
mentcommunicatie in planning & control in relatie tot de managementconcepten 
RCSF.
De resultaten met betrekking tot de leiderschapsstijlen laten zien dat een verande-
ring in de waargenomen mate van transformationeel leiderschap een sterk signi-
ficant en positief verband heeft met de ervaren consistentie (r = .532) en feedback 
(r = .572) en een significant en positief verband heeft met richting (r = .319). Een 
verandering in transformationeel leiderschap heeft geen significant verband met 
samenhang. De impact van een verandering in transactioneel leiderschap heeft 
een significant en positief verband met de ervaren feedback (r = .459). Transac-
tionele leiders gebruiken immers om hun doelstellingen te bereiken feedback-
instrumenten als voorwaardelijke beloning, actief verwachtingenmanagement 
(duidelijkheid), en actieve bijsturing bij ongewenst gedrag of ongewenste resul-
taten (Golm, 2009). Voorwaardelijke beloning verwijst naar leider-volgerrelaties 
waarin belonen en straffen gekoppeld zijn aan prestaties. Actief verwachtingen-
management is een leiderschapsstijl waarbij de focus is gelegd op het direct corri-
geren en straffen van elke vorm van ongewenst gedrag. Het passieve management 
wordt gebruikt door leiders die niet per definitie op zoek zijn naar ongewenst 
gedrag, maar alleen maatregelen nemen wanneer dit in hun ogen noodzakelijk 
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is. In mijn studie heeft een verandering in waargenomen passief leiderschap geen 
verband met de richting, consistentie, of samenhang en een significant zwak 
negatief verband met feedback (r = -.305). Tabel 5.6 presenteert de resultaten van 
de tweede analyse. Deze tabel laat de invloed van de drie pijlers van de interventie 
zien op het construct van de managementconcepten RCSF.
Tabel 5.6 Resultaten op locatieniveau voor de mate van implementatie van drie pijlers van 
de A3 methodiek (en het totaal van de drie pijlers) en het totale effect (in termen van het 
construct van richting, consistentie, samenhang en feedback); (N = 38)
∆ Totaaleffect op RCSF
Mate van de 
implementatie- 
interventie
A3 jaarplan r .139
A3 managementgesprekken r .367**
Gesynchroniseerde managementinformatie 
(A3 digitaal)
r .243*
Interventie A3 methodiek (totaal) r .350**
*** p < 0.01; sterk significant (one-tail)
** p < 0.05; significant (one-tail)
* p < 0.10; zwak significant (one-tail)
 p > 0.10; niet significant
Eerste hypothese. De graad van de implementatie van het A3 jaarplan heeft geen sig-
nificant verband met het construct van de managementconcepten RCSF. Dit resul-
taat betekent dat de eerste hypothese moet worden verworpen. Opvallend zijn de 
verschillen in uitkomsten tussen tabel 5.5 en tabel 5.6. Uit tabel 5.5 blijkt dat de 
veranderingen in performance management sterk significant samenhangen met 
de alle verschillende effecten en het RCSF-construct. Deze uitkomsten zijn geba-
seerd op het deel van de vragenlijst volgens Patterson et al. (2005) zoals gemeten 
in 2007 en 2009. Uit tabel 5.6 blijkt dat de veranderingen in de implementatie van 
het A3 jaarplan, nota bene de interventie op performance management, niet sig-
nificant samenhangen met het construct RCSF. Deze verschillen kunnen moge-
lijk verklaard worden uit het feit dat in 2006 de grote implementatieslag rond A3 
jaarplannen heeft plaatsgevonden. Bij de meting van de veranderingen in de graad 
van implementatie in 2009 was er daardoor mogelijk sprake van een negatieve 
invloed op het verband. Een andere mogelijke verklaring is dat er mogelijk toch is 
afgeweken van het proces van tot stand komen van het A3 jaarplan.
Tweede hypothese. Mijn hypothese dat de A3 managementgesprekken een belang-
rijk verband hebben met de managementconcepten RCSF is bevestigd. Graad van 
implementatie van managementgesprekken heeft een significant positief ver-
band met het construct van de managementconcepten RCSF (r = .367).
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Derde hypothese. Vervolgens heeft de graad van implementatie van gesynchroni-
seerde managementinformatie (A3 digitaal) een zwak significant verband met 
het construct van de managementconcepten RCSF. Deze resultaten bevestigen de 
derde hypothese niet in sterke mate.
Vierde hypothese. Tabel 5.6 geeft aan dat de interventie ‘implementatie van de A3 
methodiek’ een significant positief verband heeft met de veranderingen in termen 
van het construct van de managementconcepten RCSF (r = .350).
Een derde analyse is tevens weergegeven in tabel 5.5. Deze tabel bevat de resul-
taten van een Pearson’s correlatieanalyse van de planning & controldimensies, 
de stijlen van leiderschap, en het totale effect in termen van het construct van de 
managementconcepten RCSF.
Tabel 5.5 laat daarmee drie belangrijke resultaten zien. Ten eerste kan er worden 
geconcludeerd dat veranderingen in het waargenomen performance manage-
ment (r = .603) en de managementcommunicatie (r = .593) een sterk significant 
en positief effect hebben op het construct van de managementconcepten RCSF. In 
lijn met Sanjeev et al. (2007) hebben we vastgesteld dat managementinformatie 
geen significant en positief effect heeft op de capaciteit van de organisatie om te 
veranderen. In lijn met vele andere studies (bijvoorbeeld Howell & Hall-Merenda, 
1999; Lowe et al., 1996; Mullen & Kelloway, 2009; Dumdum et al., 2002; Judge & 
Piccolo, 2004), hebben we gevonden dat transformationeel leiderschap een posi-
tief en significant verband heeft met de managementconcepten RCSF. Uit tabel 
5.5 blijkt er, als derde belangrijke resultaat, een positief significant verband (r = 
.468**) tussen de verandering van transformationeel leiderschap en de ontwikke-
ling van de vier managementconcepten als construct.
Na de Pearson’s correlatieanalyses voor het testen van de eerste vier hypothesen, heb-
ben we een interactie- of mediatieanalyse volgens Baron en Kenny (1986) gebruikt 
voor het vaststellen van de modererende effecten voor de mediërende of modererende 
effecten van de veranderingen. In hoofdstuk 4 hebben we al eerder de modererende 
werking van transformationeel leiderschap vastgesteld (zie figuur 4.2 en 4.3). Om 
mediatie te kunnen aantonen moet aan vier voorwaarden worden voldaan (Baron & 
Kenny, 1986). De eerste eis is dat de onafhankelijke variabele een significant effect op 
de afhankelijke variabele moet hebben (voorwaarde 1). Als tweede eis moet de onaf-
hankelijke variabele ook een significant effect op de mediator hebben (voorwaarde 
2). Deze mediator moet vervolgens een significant effect op de afhankelijke variabele 
hebben wanneer gecontroleerd wordt op het effect van de onafhankelijke variabele 
(voorwaarde 3). Als vierde en laatste voorwaarde moet het resterende effect van de 
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onafhankelijke variabele afnemen en liefst verdwijnen wanneer de mediator wordt 
meegenomen in de analyse (voorwaarde 4). Er is in deze analyse gebruikgemaakt van 
de procedure zoals Muller et al. (2005) deze omschrijven.
In figuur 5.3 geven we de onderzoeksresultaten weer voor de mediatieanalyse 
van de veranderingen in de variabelen in dit onderzoek. Om de causale relaties te 
bepalen tussen de variabelen hebben we multipele regressietechnieken gebruikt. 
Deze multipele regressietechnieken zijn voldoende voor het vaststellen van de 
onderlinge oorzakelijke verbanden. Argument hiervoor is dat alle variabelen een 
(nagenoeg) interval meetniveau kennen. Bijkomend is hier dat er meer dan twee 
variabelen tegelijkertijd in de analyse worden betrokken en dat het wenselijk is 
om een richting aan het stroomdiagram van verbanden te geven.
De resultaten laten zien dat alle drie de dimensies van planning & control posi-
tief gerelateerd kunnen worden aan het construct van de managementconcepten 
RCSF (totaaleffect). De door de respondenten waargenomen beleving van perfor-
mance management heeft direct het totale effect bepaald (β = .367). Van de drie 
dimensies van planning & control werd de waargenomen beleving van perfor-
mance management veroorzaakt door de beleving van managementcommuni-
catie (β = .521) en managementinformatie (β = .387). Deze resultaten laten ook 
zien dat veranderingen in zowel transformationeel leiderschap als transactioneel 
leiderschap oorzaak zijn van veranderingen in de ervaringen van de verschillende 
dimensies van planning & control. Transformationeel leiderschap is daarbij posi-
tief gerelateerd aan de omvang van de waargenomen managementcommunicatie 
(β = .546) en negatief geassocieerd met de waargenomen managementinformatie 
(β = -.493). Dit laatste resultaat is opvallend en laat zien dat transformationele lei-
ders zich in mindere mate laten leiden door managementinformatie. Ten slotte is 
een verandering in transactioneel leiderschap positief gerelateerd aan de ervaren 
veranderingen in de waarneming van managementinformatie (β = .570).
Tabel 5.5 laat een positief en sterk significant verband zien van een verandering in 
transformationeel leiderschap op de managementconcepten RCSF. Figuur 4.2 en 
4.3 in hoofdstuk 4 laten de modererende interactie-effecten zien van transforma-
tioneel leiderschap op het verband tussen de dimensies van planning & control 
en het construct van de managementconcepten RCSF. Ten slotte laat figuur 5.3 
een belangrijke mediërende rol van veranderingen in actief leiderschap (trans-
actioneel en transformationeel leiderschap) en transformationeel leiderschap in 
het bijzonder zien, als bron voor het ontwikkelen van de managementconcepten 
RCSF. De combinatie van deze resultaten ondersteunen mijn vierde hypothese: 
hoe groter de mate van transformationeel leiderschap op een locatie, hoe groter 
het effect van de interventie op de managementconcepten RCSF. Veranderingen 
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in transactioneel leiderschap hebben geen significant verband met het construct 
van de managementconcepten RCSF.
Tabel 5.7 Resultaten op locatieniveau voor het niveau van implementatie van de dimensies, 
de interventie (totaal van de drie pijlers) en het totale effect (in termen van het construct van 
richting, consistentie, samenhang en feedback); (N = 38)
∆ Richting ∆ Consistentie ∆ Samenhang ∆ Feedback ∆ Totaal-
effect
Mate van implementa-
tie van de interventie
r .159 .349** .240 .322** .350**
*** p < 0.01; sterk significant (one-tail)
** p < 0.05; significant (one-tail)
* p < 0.10; zwak significant (one-tail)
 p > 0.10; niet significant
Δ
Transformationeel
leiderschap  
Δ
Management-
communicatie
Δ
Performance
management
Δ
Totaal-
effect
Δ
Transactioneel
leiderschap  
Δ
Management-
informatie
.367** 
.521**
−.493*** 
.570*** 
.387***
.546*** 
Figuur 5.3 Gestandaardiseerde structurele coëfficiënten voor het volledige mediatiemodel
*** p < 0.01; sterk significant (one-tail)
** p < 0.05; significant (one-tail)
* p < 0.10; zwak significant (one-tail)
 p > 0.10; niet significant
Vijfde hypothese. Tabel 5.7 laat de impact van de interventie zien op de individuele 
managementconcepten RCSF en hun construct (totaaleffect). Twee van de vier 
managementconcepten voor doelgericht en doelbewust veranderende organisa-
ties (consistentie (r = .349) en feedback (r = .322) zijn significant positief beïn-
vloed door de interventie. Conclusie is dat binnen twee jaar, wat relatief gezien 
een korte periode is, een significant positieve relatie vastgesteld kan worden tus-
sen de interventie en het construct van de managementconcepten RCSF (r = .350). 
Deze bevinding bevestigt mijn vijfde hypothese.
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De beschreven resultaten benadrukken het belang van de significant positieve 
relatie tussen de interventie en het construct van de managementconcepten RCSF 
binnen 2 jaar (r = .350).
5.10 Discussie, conclusie en implicaties voor leidinggevenden
5.10.1 Discussie en conclusie
Het doel van dit deelonderzoek is om vast te stellen of er sprake is van een posi-
tieve ontwikkeling op de kenmerken van succesvol veranderende organisaties 
na de interventie van de implementatie van de A3 methodiek in de planning & 
control. Ik heb evidence gevonden voor vier van de vijf door mij opgestelde hypo-
thesen. Het feit dat de graad van implementatie van het A3 jaarplan een niet-
significant verband heeft met het construct van de managementconcepten RCSF 
(eerste hypothese) kan mogelijk verklaard worden uit het feit dat veel locaties in 
2006 al een A3 jaarplan hebben opgesteld, zodat ze relatief weinig verbetering 
ervaren in de periode 2007-2009. De relatief lage invloed van de synchronisatie 
van managementinformatie door A3 digitaal (derde hypothese) kan mogelijk 
worden verklaard door de relatief lage waardering van de bruikbaarheid van het 
ontwikkelde informatiesysteem. De resultaten laten zien dat 38 locaties van de 
sector Gevangeniswezen binnen DJI, door de implementatie van de A3 metho-
diek, een positieve ontwikkeling hebben doorgemaakt op het construct van de 
managementconcepten RCSF (hypothese 5). Het niet-significante verband met de 
managementconceptrichting kan mogelijk door twee verklaringen worden bear-
gumenteerd. Ten eerste, het feit dat de richting mogelijk al duidelijk was voor-
afgaand aan de interventie, dit betekent dat de interventie voornamelijk ervaren 
wordt als een bijdrage aan consistentie en feedback. Een tweede argument is de 
mogelijke invloed van de beslissing om acht locaties te sluiten en de daarvoor 
noodzakelijke veranderingen die hebben geleid tot verwarring en onzekerheid bij 
de leidinggevenden met betrekking tot het begrip ‘richting’. Veranderingen van 
deze aard kunnen cynisme en stress veroorzaken en daardoor succes in de weg 
staan. Een studie van Vakola en Nikolaou (2005) laat zien dat stress veroorzaakt 
door onpopulaire beslissingen leidt tot een vermindering van het commitment van 
medewerkers om te veranderen en dat het de tegenzin versterkt om interventies te 
accepteren. De impact van de beslissing om een aantal locaties te sluiten kan ook 
het niet-significante verband verklaren met het managementconcept samenhang. 
Het creëren van samenhang in werkprocessen vanuit afstemming van jaarplannen 
is mogelijk indirect en kost immers tijd in termen van het uitwisselen van de jaar-
plannen op een organisatorisch managementniveau. Dit deelonderzoek maakt 
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een causale bewering mogelijk tussen de implementatie van de A3 methodiek en 
de managementconcepten RCSF. In de context van het programma Modernise-
ring Gevangeniswezen (inkrimping, reorganisatie en cultuurverandering) wordt 
een significant positieve ontwikkeling van het construct van de managementcon-
cepten RCSF gerapporteerd. Vergelijkbare recente studies laten ook het belang 
zien van de interacties tussen leiderschap en planning &  control voor het bereiken 
van doelgerichte veranderingen (Colville & Millner, 2011; Abernethy et al., 2010; 
Ford & Greer, 2005; Chenhall & Euske, 2007). Colville en Millner (2011) stellen 
dat voor de prestaties van de organisatie en veranderstrategie een robuust plan-
ning & controlproces noodzakelijk is die aansluit bij de benodigde leiderschaps-
vaardigheden en het leiderschapsgedrag, alleen dan kan een proces van effectief 
veranderen worden gerealiseerd. Het empirisch bewijs geleverd door studies die 
de effectiviteit van planning & controlprocessen in relatie tot verandering onder-
zoeken, laat tot op heden echter twijfelachtige resultaten zien (Burns & Vaivio, 
2001). De leiderschapsstijl is een belangrijke voorspeller van het gebruik van de 
planning & control (vergelijk ook Abernethy et al., 2010; Doeleman et al., 2012). 
Interventies die aandacht schenken aan de interactie tussen effectief leiderschap 
en planning & control zijn veelbelovend. Ford en Greer (2005) hebben bovendien 
laten zien dat bij verandering de planning & controlprocessen minder worden 
gebruikt door leidinggevenden, dan andere elementen van een veranderproces 
(zoals vaardighedenontwikkeling, communicatie). Ondanks deze vaststelling is 
er een sterk positief significant verband aangetroffen tussen het gebruik van deze 
planning & control en de implementatie van veranderingen. Muras et al. (2008) 
en Aguinis et al. (2009) hebben twee verklaringen voor deze uiteenlopende bevin-
dingen. Ten eerste, de neiging om zo veel meetbare prestatie-items op te nemen 
als mogelijk zonder een duidelijke focus op de werkelijk benodigde veranderin-
gen en ten tweede het gebrek aan inzicht in de relaties tussen resultaten en acties.
Een ander aandachtspunt in dit effectonderzoek is evenals in het kwantitatieve 
onderzoek ten behoeve van de nulmeting, de kritiek van Yukl (1999). Yukl stelt 
dat, hoewel de theorie van transformationeel en transactioneel leiderschap 
belangrijke inzichten geeft in de aard van effectief leiderschap, de meeste van 
de theorieën op dit gebied conceptuele zwakheden hebben die hun geschikt-
heid beperken voor het juist uitleggen van effectief leiderschap (Yukl, 1999). Yukl 
voert aan dat deze theorieën de invloed op onderliggende processen niet duidelijk 
beschrijven, noch geven ze aan hoe het gedrag van de leider gerelateerd is aan 
deze processen.  Transformationeel en charismatisch leiderschap worden vaak 
behandeld als gelijkwaardig, maar er zijn verschillen die in zijn ogen niet gene-
geerd kunnen worden. Een transformationele leider lijkt meer gefocust te zijn 
op acties gericht op eigen verantwoordelijkheid nemen en medewerkers in staat 
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stellen zelf de doelen te realiseren. Een charismatische leider zal waarschijnlijk 
de noodzaak van een radicale verandering benadrukken, wat alleen kan gebeuren 
als de volgers vertrouwen hebben in de unieke expertise van de leider. De onver-
enigbare aspecten van het kerngedrag van transformationeel en charismatisch 
leiderschap maken het onwaarschijnlijk dat beide soorten leiderschap op het-
zelfde moment plaatsvinden. Yukl stelt een focus op dyadische concepten of het 
gebruik van andere concepten. Bijvoorbeeld de Leader-Member Exchange Theory 
(Deluga, 1998) en de servant-leadershiptheorie (Smith et al., 2004).
De kritiek van changemanagementliteratuur (bijvoorbeeld Burns & Vaivio, 2001; 
Ford & Greer, 2005; Chenhall & Euske, 2007) en leiderschapsliteratuur (bijvoor-
beeld Ukko et al., 2007; Colville & Millner, 2011) is dat planning & control, for-
mele, op informatie gebaseerde routines zijn die doelgerichte en doelbewuste 
veranderingen niet ondersteunen en tevens in beperkte mate de communica-
tie van transformationele leiders faciliteren. Mijn onderzoeksresultaten geven 
echter steun aan de mogelijkheid dat een interventie in de planning & control, 
zoals hiervoor beschreven, de managementconcepten RCSF kan stimuleren door 
versterking van de interactie tussen planning & control en haar gebruikers, de 
leidinggevenden. Het faciliteren van een meer intense en effectieve manage-
mentdialoog lijkt van groot belang te zijn bij het herontwerpen van planning & 
controlprocessen.
5.10.2 Implicaties voor leidinggevenden
Deze studie heeft verschillende implicaties voor leidinggevenden. De twee 
belangrijkste implicaties worden in deze paragraaf toegelicht.
Ten eerste, de A3 methodiek als interventie, zoals onderzocht in dit onderzoek, 
heeft de consistentie en feedback, zoals ervaren door leidinggevenden betrokken 
bij het jaarplanproces, versterkt. Het versterkt bovendien ook het construct van de 
managementconcepten RCSF. Daarmee draagt de A3 methodiek bij aan de ont-
wikkeling van meer doelbewust en doelgericht veranderende organisaties.
Ten tweede draagt de implementatie van A3 managementgesprekken in sterke 
mate bij aan de beleving van de managementconcepten RCSF. Daardoor zullen 
jaarplannen alleen maar hun maximale rendement laten zien als ze zijn ont-
worpen door middel van een participatieve dialoog tussen de voor de uitvoering 
verantwoordelijke teamleden in overleg met leidinggevenden van een hoger 
managementniveau. Leidinggevenden moeten zich bovendien bewust zijn van 
het belang van een frequente dialoog over de voortgang, dus tijdens het realiseren 
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van de voorgenomen acties. Ook is gebleken dat een verandering in de ‘synchro-
niciteit van de managementinformatie met de jaarplannen’ een positieve invloed 
heeft op de verandering van de kenmerken van succesvol veranderende organisa-
ties (construct).
5.11 Beperkingen en suggesties voor toekomstig onderzoek
Dit deelonderzoek heeft verschillende beperkingen. De eerste categorie beper-
kingen zijn gerelateerd aan de DJI-context. Ondanks dat veel van de bestudeerde 
locaties vrijwel gelijke condities bij implementatie hadden, zijn de locaties, in 
tegenstelling tot het voornemen, niet gelijktijdig met de implementatie gestart. 
Bovendien waren er geen vergelijkbare objectieve performancedata beschikbaar, 
hetgeen betekende dat de gebruikte data moesten worden verkregen via ervarin-
gen van leidinggevenden. De generaliseerbaarheid van dit deelonderzoek naar 
andere sectoren is beperkt, generaliseerbaarheid vraagt om herhalingen van het 
onderzoek in andere sectoren.
Een andere beperking is de looptijd van het onderzoek, die tot twee jaar beperkt 
was. Een langere doorlooptijd zou mij in staat stellen om te bepalen of de posi-
tieve ontwikkeling behouden blijft of na verloop van tijd nog meer verbetert res-
pectievelijk terugvalt tot de pre-interventieniveaus op de locaties. Dit probleem 
met betrekking tot de termijn wordt ook erkend door andere onderzoekers (Ittner 
& Larcker, 1998; Banker et al., 2000). In de periode van mijn onderzoek werd de 
sector Gevangeniswezen geconfronteerd met het sluiten van acht locaties gepaard 
gaande met een personeelsreductie van 1200 banen. Deze maatregel heeft zeer 
waarschijnlijk enig effect gehad op de resultaten. Inkrimping heeft invloed op 
zowel alle betrokken individuen als op de organisatie als geheel (Fong & Klei-
ner, 2004). Het sluiten van de locaties in combinatie met de implementatie moet 
daarom voor tegenstrijdige gevoelens hebben gezorgd ten aanzien van wat men 
moest verwachten van de interventie.
Ik stel verder kwalitatief of casestudyonderzoek (bijvoorbeeld naar de geleerde 
lessen van de ‘early adaptors’) voor naar de voorwaarden waaronder de gerappor-
teerde effecten in dit deelonderzoek zijn bereikt. Toekomstig onderzoek zou ook 
kunnen onderzoeken hoe de voordelen van de interventie zoals geïdentificeerd 
in mijn onderzoek worden beïnvloed door andere contingenties, zoals profit en 
non-profit, strategiekeuze (zoals Porter’s (Porter, 1980) generieke concurrentie-
strategieën), complexiteit of schaal. Ten slotte is de interventie A3 methodiek, 
onderwerp van onderzoek, mede gebaseerd op participatief leiderschap en A3 
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managementgesprekken. Parkes et al. (2007) en Moss et al. (2007) stellen dat 
betrokkenheid van leidinggevenden en medewerkers de sleutel is voor het berei-
ken van een hoog commitment. Ook transformationeel leiderschap versterkt de 
positieve relatie tussen openheid en commitment naar de organisatie toe (Moss et 
al., 2007). Daarom veronderstel ik dat een planning & controlinterventie, zoals in 
dit hoofdstuk beschreven, ook commitment en loyaliteit van leidinggevenden en 
medewerkers zal verbeteren. Ik stel voor dat verder onderzoek naar de A3 metho-
diek zich ook focust op deze hypothese. Dit brede spectrum van aan planning 
& control gerelateerde onderzoeksgebieden kan het begrip van de relaties tus-
sen planning & control, leiderschap, commitment en de managementconcepten 
RCSF verder vergroten.
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6
Onderzoeksvraag
Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?
6.1 Inleiding
In de hoofdstukken 4 en 5 is het kwantitatieve deel van het onderzoek naar de 
A3 methodiek behandeld. In dit hoofdstuk wordt het eerste deel van het kwa-
litatieve onderzoek naar de condities voor implementatie van de A3 methodiek 
behandeld. Doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in deze condities. Het 
implementeren van de A3 methodiek vraagt immers om een duurzame (gedrags)
verandering. Voor een duurzame verandering zijn condities of voorwaarden te 
definiëren. Doel van het in dit hoofdstuk gerapporteerde deel van het onderzoek 
is het identificeren van condities voor de implementatie van de A3 methodiek. Dit 
onderzoek is uitgevoerd in twee deelonderzoeken: 34 groepsinterviews en twee 
verdiepende casestudies.
Het eerste deel van het kwalitatieve onderzoek bestaat uit een analyse van 34 
groepsinterviews bij managementteams van 34 locaties van de sector Gevange-
niswezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen. Het tweede deel van het kwalita-
tieve onderzoek, dat ik behandel in hoofdstuk 7, bestaat uit twee casestudies bij 
de ‘early adaptor’-organisaties van twee sectoren binnen DJI.
Het begrip ‘implementeren’ kan worden gedefinieerd als het produceren, invoe-
ren en inpassen van een contextafhankelijke werkelijkheid. Deze definitie is geba-
seerd op eerdere beschrijvingen van Cozijnsen en Vrakking (1992), Pater et al. 
(2001) en Goedee (2003). Cozijnsen en Vrakking (1992) beschrijven implemen-
teren als de fase waarin de uitgewerkte en aanvaarde vernieuwing in het doen en 
denken van een organisatie wordt ingevoerd, ingebed en geëvalueerd op haar 
rendement. Volgens Pater et al. (2001) is implementeren het hele proces vanaf 
het idee of probleem tot de daadwerkelijke realisatie van de verandering. Imple-
menteren is niet alleen het opleveren en invoeren van concrete producten, maar 
ook het zorgvuldig inpassen in de context en het realiseren van de verandering in 
het gedrag van iedereen die ermee te maken heeft (Pater et al., 2001). De context-
afhankelijke werkelijkheid is als begrip afkomstig van de definitie van Goedee 
(2003), die aangeeft dat implementatie binnen elke context op een andere wijze 
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plaatsvindt. Een succesvolle implementatie van veranderingen kan volgens Dow-
ney-Ennis et al. (2004) om een verandering in de waarden van de organisatie vra-
gen. Doordat waarden onderdeel van de cultuur van een organisatie zijn, blijkt dit 
echter een van de meest moeilijke opgaven voor leidinggevenden. Onder ‘succes-
volle implementatie van de A3 methodiek’ wordt in dit proefschrift verstaan ‘het 
toepassen van alle drie de pijlers van de A3 methodiek volgens de in hoofdstuk 1 
en 2 beschreven kenmerken van de benadering’. In mijn ogen kunnen alleen dan 
de effecten zoals beschreven in hoofdstuk 4 en 5 worden bereikt.
Paragraaf 6.2 beschrijft de uitgangspunten van de in dit deel van het onderzoek 
gehanteerde methodologie. In paragrafen 6.3 en 6.4 ga ik achtereenvolgens 
in op de methodologie voor analyse van de resultaten, de onderzoeksopzet en 
het proces van onderzoek naar de condities voor succesvolle implementatie. 
In paragraaf 6.5 worden de resultaten van dit deel van het kwalitatieve onder-
zoek gepresenteerd. In paragraaf 6.6 wordt ingegaan op een uitgevoerde cross-
caseanalyse. Afgesloten wordt met paragraaf 6.7, de conclusies op basis van de 
cross- caseanalyse inzake de gevonden condities.
6.2 De uitgangspunten van de kwalitatieve methodologie
In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van het kwalitatieve onderzoek naar de 
condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek. Binnen het kwa-
litatief onderzoek is een vijftal onderzoekstradities te onderscheiden (Pleijter, 
2006; Vos, 2010). Deze onderzoekstradities zijn: het symbolisch interactionisme, 
de fenomenologie, de etnografie, deetnomethodologie en het sociaal constructi-
visme. In het kader worden deze tradities kort toegelicht.
Symbolisch interactionisme (sociologie)
Het symbolisch interactionisme (Blumer, 1969; Goffman, 1974) bestudeert het 
gebruik van symbolen in de alledaagse werkelijkheid – en de omgangsvormen 
daarin – die zowel beperkingen als mogelijkheden met zich meebrengen, waar-
van we ons niet altijd bewust zijn. Centrale begrippen binnen het symbolisch 
interactionisme zijn ‘inner talk’ (Blumer), ‘impression management’ (Goffman), 
‘frontstage’ en ‘backstage’ (Goffman). De onderzoeker is met name geïnte-
resseerd in hoe betrokkenen situaties beleven en welke betekenis zij hieraan 
hechten. ‘The actor’s point of view’ staat centraal. Het doorgeven van deze 
symbolen leidt tot betekenisgeving.
Fenomenologie
De fenomenologische methode is een beschrijvende methode met een sterke 
focus op de manier waarop de omgeving en leefwereld door individuen ervaren 
worden (Holliday, 2007).
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Deze beschrijvingen leggen de basis voor een analyse van de dieperliggende 
principes van de ervaring. Er bestaat voor het individu geen werkelijkheid buiten 
de beleefde werkelijkheid. Hieruit volgt dat de onderliggende sociale werkelijk-
heid voortdurend door actoren wordt geconstrueerd (Peters & Wester, 2004). 
De fenomenologisch onderzoeker streeft ernaar de dieperliggende bron van de 
individuele ervaringen bloot te leggen.
Etnografie
De etnografische methode richt zich op het onderzoeken en beschrijven van 
de aard van sociale fenomenen. Men probeert vanuit het complexe geheel van 
een bepaalde leefwereld kenmerken van een (sub)cultuur in kaart te brengen 
(Peters & Wester, 2004). Het onderzoek wordt gekenmerkt door een verzame-
ling van ongestructureerde data, verzameld uit een relatief klein aantal cases 
door middel van participerende observatie (Holliday, 2007). De onderzoeker 
onderzoekt het te bestuderen fenomeen van binnen uit waardoor er sprake is 
van ‘first-hand experience’ (Mason, 1996).
Etnomethodologie
Deze door Garfinkel (1967) ontwikkelde methode is evenals de andere hiervoor 
beschreven methoden onderdeel van de sociale wetenschappen. Er wordt on-
derzocht hoe mensen betekenis geven aan alledaagse fenomenen door mid-
del van analyse van gesprekken, houdingen en gedragingen. Zo beschrijft Ten 
Have (2007) de etnomethodologie als een ‘studie van de vanzelfsprekende ma-
nieren waarop leden van collectiviteiten in concrete situaties een notie van so-
ciale orde scheppen en in stand houden’. Een van de bekendste toepassingen 
van de etnomethodologie is de ‘conversatieanalyse’ waarin de interactie tussen 
taalgebruik en cultuur wordt bestudeerd vanuit een geïntegreerd perspectief.
Sociaal constructivisme (filosofie)
Het sociaal constructionisme (soms ook wel het sociaal constructivisme ge-
noemd) is een filosofische stroming die ervan uitgaat dat er geen objectieve 
werkelijkheid bestaat (Gergen, 1999; Rijsman, 1991). Al onze waarnemingen 
van de werkelijkheid zijn gekleurd door onze eigen beelden, ervaringen, relaties 
en cultuur. Wij construeren zelf onze eigen werkelijkheid en op basis van die 
constructie handelen wij. Een belangrijke rol bij het construeren van de eigen 
werkelijkheid speelt de taal. Het sociaal constructionisme beschouwt de taal 
niet als een instrument waarmee de werkelijkheid wordt beschreven, maar als 
iets waarmee we onze werkelijkheid creëren. Taal is bij uitstek een communica-
tiemiddel en met taal bouwen wij verhalen waarin we onze constructie van de 
werkelijkheid met anderen delen. Het Engelse woord voor ‘verhaal’ of ‘vertel-
ling’ is ‘narrative’. Dit woord vinden we terug in toepassingen van het sociaal 
constructionisme.
Ik ben in dit deel van het onderzoek geïnteresseerd in de betekenis van de erva-
ringen van leidinggevenden met de implementatie van de A3 methodiek en hun 
interpretaties van relevante condities voor implementatie. Voor dergelijke inter-
pretatieve vraagstellingen is kwalitatief onderzoek geschikt (Silverman, 2004). 
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Vanwege het relatief grote aantal cases (34) en de betrokkenheid van meerdere 
onderzoekers is gekozen voor een onderzoeksopzet die aansluit op de fenome-
nologie en het sociaal constructivisme. De in de volgende paragraaf beschreven 
methode voor analyse, de grounded theory (Glaser, 1992; Corbin & Strauss, 1990), 
past bij deze onderzoekstradities.
De in eerste instantie synchroon lopende opvattingen van Glaser, Corbin en 
Strauss zijn geëindigd in een polemiek tussen deze grondleggers van de groun-
ded theory. Walker en Myrick (2006) hebben deze discussie uitvoerig en verbre-
dend en verdiepend beschreven. Strauss en Corbin propageren de ontwikkelde 
theorie op basis van de grounded-theoryanalyse ook te evalueren (of verifiëren) 
aan de hand van andere data of werkwijzen. De zeggingskracht van het onderzoek 
zou daardoor worden bevorderd. Glaser ziet de analyse van continue vergelijking 
als een afdoende werkwijze om de gevonden verbanden steeds opnieuw te valide-
ren en legt primair de nadruk op de interne validiteit als kwaliteitseis.
Met meerdere onderzoekers en een vertegenwoordiging uit de onderzoekspopu-
latie zijn analyses gemaakt en is in samenwerking en dialoog tot gedeelde inter-
pretaties gekomen. In de cross-caseanalyse (uitgevoerd door vier onderzoekers) 
is ook gebruikgemaakt van een meer deductieve aanpak. Dit betekent dat ik aan-
sluit bij de opvattingen van Corbin en Strauss, die ruimte bieden om ook alter-
natieve analyses en/of aanvullende data te gebruiken voor de versterking van de 
zeggingskracht van de gevonden theorie.
Ik geef nu in de volgende paragraaf de argumenten voor de keuze van de kwa-
litatieve onderzoeksstrategie, de dataverzamelingsmethoden en de methodolo-
gie voor de analyse van de verzamelde gegevens in het kader van het kwalitatief 
onderzoek naar de onderzoeksvraag ‘Wat zijn de condities voor implementatie van de 
A3 methodiek?’ .
6.3 De grounded-theorymethodologie voor 
analyse van de resultaten
De grounded-theorybenadering is oorspronkelijk ontwikkeld en wereldkundig 
gemaakt in 1967 met het boek Discovery of grounded theory van Glaser en Strauss. 
Glaser en Strauss waren beiden afkomstig uit de sociale wetenschappen, waar 
het sociologisch onderzoek op dat moment logisch-deductisch van aard was. Dit 
wilde zeggen, men had een aantal hypothesen die logisch afgeleid waren van een 
of meerdere bestaande theorieën. Deze hypothesen werden in het onderzoek getest 
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en uiteindelijk geaccepteerd dan wel verworpen (Vos, 2010). Glaser en Strauss 
wilden echter met behulp van hun grounded-theorybenadering, zoals de naam 
wellicht doet vermoeden, gefundeerde theorieën ontwikkelen die gebaseerd 
zijn op data uit de concrete casuïstiek. Deze methode is inductief van aard, de 
onderzoeker verzamelt allereerst data (door middel van bijvoorbeeld observaties 
en interviews), waarna hij deze zorgvuldig analyseert met als doel het bouwen van 
theorieën. Anders gezegd, de ontwikkelde theorie is gebaseerd op de systema-
tisch verzamelde en geanalyseerde data.
In dit onderzoek heeft elke onderzoeker een aantal vaste vragen gehad waarmee 
hij de locaties heeft bezocht voor de verzameling van de data. Het voordeel van 
de grounded theory is dat er tussentijds andere vragen of accenten toegevoegd 
kunnen worden zodat er nadruk gelegd kan worden op de voor het onderzoek 
belangrijke aandachtsgebieden. In dit deelonderzoek hebben wij eerst de data 
via groepsinterviews verzameld (opgenomen op geluidsbanden) die daarna zijn 
uitgeschreven en geanalyseerd. De grounded-theorybenadering vraagt om het 
doorlopen van een aantal stappen om van ruwe gegevens tot een uiteindelijk 
gefundeerde theorie te komen. Deze stappen zijn weergegeven in figuur 6.1 en 
zullen hierna worden besproken.
Data collection
Tijdens en vlak na de dataverzameling zijn tevens notities door de onderzoe-
kers gemaakt waarmee zij de belangrijkste punten van het groepsinterview 
op papier hebben gezet. Deze opgedane kennis is vervolgens toegepast in de 
Data collection 
Open coding
Axial coding
Selective coding 
MemoingSorting
Conclusions
Figuur 6.1 De werkwijze binnen de grounded theory
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daaropvolgende interviews zodat er meer bruikbare informatie is verzameld. 
Zoals al eerder besproken, heeft de data-analyse na het proces van dataverzame-
ling op de locaties plaatsgevonden. De data waren rechtstreeks afkomstig van 
geluidsbanden die zijn opgenomen bij de groepsinterviews.
Een van de belangrijkste kenmerken van de grounded theory is het codeerproces 
voor analyse van de verkregen data. Er bestaan drie basistypes van coderen die alle 
drie zijn toegepast: open coding, axial coding en selective coding. Deze worden 
hierna toegelicht.
Open coding
‘The analytic process through which concepts are identified and their properties 
and dimensions are discovered in data.’ (Corbin & Strauss, 2008)
Open coding is het proces van het selecteren en benoemen van subcategorieën 
(of labels) door het lezen en analyseren van de verzamelde gegevens. Het is de 
eerste fase van het codeerproces en leverde in dit onderzoek een beschrijving 
van de algemene kenmerken of subcategorieën van de condities voor succesvolle 
implementatie van de A3 methodiek op. De subcategorieën zijn gevormd door 
alle geschreven data volledig door te nemen en te coderen. Er zijn vele mogelijk-
heden om de tekst te coderen. De toegepaste techniek is die van line-by-line analy-
sis. Enkele voorbeelden zijn gegeven in tabel 6.1. De kernvraag bij de analyse van 
de feitelijke uitspraken in de interviews is: ‘Wat zegt dit?’ (Vos, 2010).
Tabel 6.1 Voorbeelden van een line-by-line analysis
Uitspraken in groepsinterview Subcategorie volgend uit line-by-line 
analysis
‘Wij locatiedirecteuren kunnen dat wel doen, 
maar meer niet.’
Erkennen van de beperkingen.
‘Iedereen die betrokken is bij de implementatie 
moet doen wat is afgesproken.’
Verantwoordelijkheid nemen.
‘Wij proberen zoveel mogelijk medewerkers 
te betrekken bij het ontwikkelen van onze 
jaarplannen.’
Erkennen van het belang van participatie.
Er wordt in dit geval per regel bekeken of er iets in staat waarmee een subcate-
gorie kan worden gevormd. Dit is een tijdrovende methode, maar vooral aan het 
begin van een onderzoek is deze methode erg zinvol omdat zo in detail inzicht 
wordt verkregen in wat de condities voor implementatie van de A3 methodiek 
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zijn. Na het coderen is een grote lijst met subcategorieën overgebleven. De lijst 
met subcategorieën telde maar liefst 2321 subcategorieën!
Axial coding
‘The process of relating categories to their subcategories, termed “axial” be-
cause coding occurs around the axis of a category, linking categories at the 
level of properties and dimensions.’ (Corbin & Strauss, 2008)
‘Axial coding’ is het stadium dat volgt na het open coderen. In deze fase wordt er 
gekeken hoe subcategorieën met elkaar in verbinding staan en elkaar beïnvloe-
den. Het gaat daarbij om het zoeken naar centrale begrippen, die gebruikt kun-
nen worden om begrippen te groeperen (de zogenoemde ‘axes’ of ‘assen’). Dit 
heeft als resultaat dat er meer diepte en structuur aan de subcategorieën gegeven 
wordt, hetgeen helpt bij het vormen van theorieën.
Er zijn een aantal stappen die genomen moeten worden om de relaties tussen (sub)-
categorieën te ontdekken. Eerst moeten de bij het open codeerproces ontwikkelde 
subcategorieën worden uitgediept zodat voor de onderzoeker duidelijk is wat de 
subcategorie inhoudt. Dit is gevolgd door het groeperen van de subcategorieën. 
Frequenties van het voorkomen per subcategorie zijn aangegeven. Hierna zijn 
er hoofdcategorieën opgesteld met clusters binnen de hoofdcategorie. Dit heeft 
geleid tot vijftig hoofdcategorieën. Aan deze hoofdcategorieën is vervolgens een 
naam gegeven die alle daarin geplaatste subcategorieën weergeeft (zie bijlage 6).
Selective coding
‘The process of integrating and refining the theory.’ (Corbin & Strauss, 2008)
De laatste fase binnen het codeerproces is die van ‘selective coding’. In de vorige 
twee fasen zijn subcategorieën ingedeeld in hoofdcategorieën en zijn de hoofdca-
tegorieën verder ontwikkeld door relaties en verbanden tussen hoofdcategorieën 
en subcategorieën weer te geven. In deze fase is de eigenlijke theorie rond de con-
dities gebouwd en verfijnd. Door de eerder ontwikkelde categorieën is veel kennis 
over alle facetten van de condities voor implementatie van de A3 methodiek opge-
daan. De eerste stap om tot een uiteindelijke theorie te komen is door een ‘central 
or core category’ te selecteren die weergeeft waar de conditie eigenlijk over gaat. 
Deze kerncategorie geeft alle informatie uit het onderzoek weer en verklaart hoe 
de onderzoeker deze informatie geïnterpreteerd heeft. Nadat een kerncategorie is 
geselecteerd, moeten de belangrijkste hoofdcategorieën die eerder in het onder-
zoek ontwikkeld zijn, in verband worden gebracht met de kerncategorie. Dit kan 
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op vele verschillende manieren, bijvoorbeeld door een storyline te schrijven of 
door middel van diagrammen. Zodra bovenstaand theoretisch concept ontwik-
keld is, is het van belang dat de theorie verder verfijnd wordt. Om dit te doen 
zijn overtollige (sub)categorieën geëlimineerd en zijn slecht ontwikkelde catego-
rieën verder uitgediept. Dit proces heeft geleid tot tien kerncategorieën, die ik 
beschouw als de condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek.
Er is meer inhoud aan deze kerncategorieën gegeven door middel van ‘theoretical 
sampling’, dit wil zeggen dat nieuwe gegevens verzameld worden met de theorie 
in het achterhoofd. Er is dus gericht gezocht naar gegevens die de kerncategorie 
(of conditie) aan kunnen vullen. Uiteindelijk zijn de tien gedefinieerde kerncate-
gorieën meer valide gemaakt door deze te vergelijken met zoveel mogelijk nieuwe 
gegevens (observaties, interviews et cetera) en door deze met de respondenten 
door te nemen en te vragen of de respondenten zich erin kunnen vinden.
Memoing
‘Memo’s are written records of analysis that may vary in type and form… 
those that contain the products of analysis or directions for the analyst. They 
are  meant to be analytical and conceptual rather than descriptive.’ (Corbin & 
Strauss, 2008)
In deze fase worden de codering en het schrijven van een eerste analyse aan elkaar 
verbonden. Het is de bedoeling dat het proces van memoing gelijktijdig plaats-
vindt met de dataverzameling en het codeerproces. Zodra de onderzoeker tijdens 
het onderzoek een belangrijk inzicht of idee heeft, moet deze meteen genoteerd 
worden. Op deze manier worden nieuwe inzichten niet vergeten en kan de onder-
zoeker op elk moment zijn memo’s inkijken. In het proces van coderen van de 
groepsinterviews hebben de bij het coderen betrokken onderzoekers periodiek 
hun eerste analyses en samenhangen uitgewisseld. Deze analyses zijn als bijlage 
opgenomen in het begrippenboek en later ingebracht in een eerste workshop met 
vertegenwoordigers vanuit het Gevangeniswezen. Ook deze vertegenwoordigers 
hebben aanvullende memo’s opgesteld.
Sorting
‘While ideational memos are the fund of grounded theory, the theoretical sorting 
of memos is the key to formulating theory… Sorting is an essential step in the 
grounded theory process which cannot be skipped.’ (Corbin & Strauss, 2008)
Om structuur binnen de memo’s te krijgen moeten ze gesorteerd worden. Vaak 
heeft een onderzoeker veel memo’s, binnen het sorteerproces worden al deze 
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memo’s naast elkaar bekeken en vergeleken zodat eventuele structuren geïden-
tificeerd worden. Door het sorteren van de memo’s kan de ontwikkelde theo-
rie beter worden onderbouwd. In een tweede workshop met begeleiders van de 
implementatie en de vertegenwoordigers vanuit het Gevangeniswezen zijn zowel 
de memo’s van de drie betrokken onderzoekers als de memo’s van de vertegen-
woordigers vanuit het Gevangeniswezen gesorteerd.
Conclusions
‘Writing conclusions forces to see the whole theory and highlighted those parts 
that do not fit so well… So, I can go back to the data… This kind of building 
and verifying of various aspects of the theory continued throughout the writing 
process of the conclusions, especially in specifying the relations between the 
areas of the theory.’ (Strauss & Corbin, 1998)
De laatste fase binnen de grounded theory is het uitschrijven van de ideeën in de 
condities. In deze fase moeten keuzes gemaakt worden, bijvoorbeeld ‘wat moet 
er gepresenteerd worden’, ‘aan wie moet het gepresenteerd worden’ en ‘hoe moet 
er gepresenteerd worden’? De onderzoeker moet daarbij goed nadenken over hoe 
gedetailleerd hij zijn ideeën wil presenteren en wat de belangrijkste aspecten en 
uitkomsten van het onderzoek zijn.
6.4 Proces van onderzoek naar de condities voor implementatie
Met behulp van een kwalitatieve vragenlijst als interviewprotocol (zie bijlage 4) 
is de onderzoeksvraag ‘Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?’ 
beantwoord. Deze vraag is relevant omdat ik in de literatuur geen publicaties aan-
getroffen heb die de condities voor effectieve interventies in de planning & control 
beschrijven.
Doel van het onderzoek is het begrijpen van de condities die aan de verandering 
hebben bijgedragen. In de interviews zijn de ervaringen van leidinggevenden met 
de A3 methodiek en haar implementatie geïnventariseerd. De keuze voor deze 
wijze van onderzoek is gebaseerd op het feit dat er een relatief groot aantal cases 
is en dat door open vragen de ruimte wordt gegeven om de op de locaties erva-
ren condities in eigen woorden te kunnen verwoorden. Op deze wijze wordt recht 
gedaan aan de rijkdom van belevingen van geïnterviewden. Dit stelt de onderzoe-
kers beter in staat te begrijpen welke condities op een locatie hebben bijgedragen 
aan de bereikte veranderingen. Voor de interviews zijn onderzoekers geselecteerd 
die niet hebben bijgedragen aan de implementatie op de locatie. Het feit dat de 
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betrokken interviewer niet heeft geparticipeerd heeft ertoe geleid dat de rol van 
de onderzoeker nergens ter discussie is gesteld. In het onderzoek zijn een relatief 
groot aantal cases bestudeerd, de steekproef benadert de populatie (34 van de 44 
locaties.) Er is gekozen voor dataverzameling met behulp van groepsinterviews 
op de verschillende locaties waar de A3 methodiek is ingevoerd.
Methodologie voor de analyse van de data
In de grounded-theorybenadering is de lijn van het onderzoek inductief. Bij induc-
tieve methoden komt men tot een algemene regel, generalisatie geheten, op grond 
van een aantal specifieke waarnemingen. Vertrekpunt is de empirische observatie 
op grond waarvan concepten worden gedefinieerd. Deze laatste benadering sluit 
het beste aan bij de doelstelling van dit onderzoek en de geformuleerde onder-
zoeksvraag. Wij willen namelijk vanuit de groepsinterviews achterhalen wat de 
condities zijn voor succesvolle implementatie. De groepsinterviews zijn semige-
structureerd. De grounded-theorybenadering is toegepast op de verwachte rijk-
dom aan belevingen en ervaringen vanuit de groepsinterviews.
De interne validiteit van de gevonden condities is van groot belang. Daarom is om 
de interne validiteit te verhogen een cross-caseanalyse op basis van een Kendall’s 
τ (tau-b) toets uitgevoerd. Deze toets hield in dit onderzoek in dat vier onder-
zoekers onafhankelijk van elkaar nogmaals de gehele dataset (verslagen van de 
34 groepsinterviews) hebben geanalyseerd. De tien gevonden kerncategorieën 
(condities voor implementatie) zijn in verband gebracht met de graad van imple-
mentatie zoals aangegeven door de geïnterviewden. Dit leidde tot inzicht in voor 
welke condities een (statistisch) verband met een hogere graad van implementa-
tie van een van de pijlers van de A3 methodiek bestaat.
De scores die gebruikt zijn voor zowel de graad van implementatie van de drie 
pijlers van de A3 methodiek als voor de mate van aanwezigheid van de condities 
in de cases zijn: niet aanwezig, in geringe mate aanwezig, matig aanwezig, aan-
wezig en sterk aanwezig. De resultaten zijn in SPSS ingevoerd en vervolgens is de 
Kendall’s τ (tau-b) toets uitgevoerd.
In de periode van april 2009 tot november 2009 zijn door interviewers de groeps-
interviews afgenomen aan de hand van een vragenlijst bestaande uit 23 vragen (zie 
bijlage 4). In de groepsinterviews kregen de managementteams van de desbetref-
fende locatie de vrijheid om hun mening, ervaring en visie op de implementatie 
en het gebruik van de A3 methodiek naar voren te brengen (zie voor een overzicht 
van de locaties en de deelnemers: bijlage 5). De gehanteerde vragenlijst bestaat 
uit zowel een kwantitatief als een kwalitatief deel en is opgesteld als protocol voor 
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het groepsinterview. Dit om meer inzicht te krijgen in de implementatie en toe-
passing van de A3 methodiek. Daarmee zijn de bouwstenen van de condities voor 
succesvolle implementatie in beeld gebracht.
Tijdens het afnemen van de groepsinterviews zijn audio-opnames gemaakt. Deze 
zijn daarna letterlijk getranscribeerd, zodat de data van deze interviews zo repre-
sentatief mogelijk weergeven wat er is gezegd.
Open coding
Het open codeerproces van dit onderzoek werd uitgevoerd op basis van de getrans-
cribeerde interviews. De interviews zijn gecodeerd door vijf TNO-collega’s, vijf 
vertegenwoordigers van DJI en twee onderzoeksassistenten. Om voldoende inter-
codeursbetrouwbaarheid te verkrijgen zijn vier interviews door allen gecodeerd en 
zijn de resultaten in een onderlinge dialoog uitgewisseld. Hierdoor is de uniformi-
teit van de werkwijze van de line-by-line analysis bij alle betrokkenen bevorderd.
Na de eerste vier interviews hebben vijf TNO-collega’s ieder drie interviews geco-
deerd, vijf vertegenwoordigers van DJI ieder één interview en de twee onderzoeks-
assistenten ieder vijf interviews.
Eerste fase van open coding
Elk interview is ‘line-by-line’ geanalyseerd en er zijn één (of meer) label(s) gege-
ven aan de zin in kwestie. De verslagen van de groepsinterviews zijn onafhankelijk 
gecodeerd door verschillende onderzoekers. Het resultaat van deze eerste open 
codeerfase van vijftien interviews waren in totaal 2321 subcategorieën of labels. 
Onder deze 2321 bevonden zich 47 categorieën die meer dan tien keer in ongeveer 
gelijke woorden voorkwamen, bij het groeperen van de categorieën werden deze 
47 categorieën aanvankelijk als hoofdcategorie vastgelegd. Daarnaast zijn drie 
hoofdcategorieën ontstaan uit clusters van op elkaar gelijkende categorieën. In 
totaal werden vijftig hoofdcategorieën geïdentificeerd waarover de overige cate-
gorieën verdeeld zijn (zie bijlage 6), voor 269 subcategorieën was het onmogelijk 
ze te groeperen onder de hoofdcategorieën omdat ze geen betekenis leken te heb-
ben. Deze resterende categorieën zijn separaat in een bestand vastgelegd. Daar-
mee is tevens een start gemaakt met de volgende fase: de axial coding.
Op maandag 22 november 2010 heeft er als afsluiting van de eerste fase van het 
coderen een workshop plaatsgevonden. Bij deze workshop waren zowel zes 
onderzoekers vanuit het adviesbureau als vier onderzoekers vanuit DJI aanwezig. 
Doel van de workshop was het nader verkennen van de resultaten na het coderen 
van vijftien interviews om een zo breed mogelijk beeld te krijgen van de (hoofd- en 
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Tabel 6.2 Een illustratie van de wijze van opbouw van de kerncategorie (conditie) op twee 
hoofdcategorieën
Locatie Voorbeeld van een zin in het 
verslag van een groepsinterview 
(line)
Subcategorie Hoofdcategorie Kerncategorie
4 ‘En nu ga je er telkens opnieuw 
naar kijken, dat leidt tot 
verbetering.’
Herhaling
Ervaring
Inzicht in de 
basisprincipes 
van de A3 
methodiek
15 ‘De A3 methodiek is een 
vereenvoudiging daarvan en werd 
daarom snel geaccepteerd en 
gewaardeerd.’
Acceptatie
3 ‘Een aantal punten dat in A3 
genoemd wordt deden we hiervoor 
al op onze eigen manier.’
Bekendheid
7 ‘In ieder geval structuur. Dat 
sowieso. De structuur van de 
gesprekken, want die zijn helder 
en duidelijk.’
Duidelijkheid
8 ‘Want controle is op zich niet 
verkeerd, maar als een mens zich 
dat niet eigen gemaakt heeft en 
van buiten af aangereikt krijgt, dan 
wordt het niks.’
Eigen maken
8 ‘Daarbij geeft het uitleg over de 
verbanden in het geheel.’
Begrip
Kennis
10 ‘Er wordt gesproken met 
medewerkers en om hun inbreng 
gevraagd, maar niet iedereen heeft 
er evenveel affiniteit mee.’
Inbreng
4 ‘En we hebben vanaf januari 
natuurlijk heel intensief in onze 
teamvergaderingen uitgelegd hoe 
de situaties en processen in elkaar 
steken. En dan vooral ook de 
medewerkers erbij betrokken.’
Kennisover-
dracht
11 ‘Medewerkers die de kennis van 
het INK-managementmodel niet 
beheersen zullen het moeilijk 
vinden om de A3 methodiek ook te 
begrijpen.’
Kennisgebrek
18 ‘De methodiek is goed opgebouwd, 
maar het is niet altijd makkelijk 
concreet te worden.’
Denkkracht
sub)categorieën. Hiermee is de objectiviteit van het onderzoek vergroot en is de 
kans op een eventuele tunnelvisie en researcher bias (beïnvloeding van de onder-
zoeker op de resultaten) verkleind. Tijdens de workshop zijn deelnemers vrij gela-
ten met het verbinden van (hoofd- en sub)categorieën (weergegeven op kaartjes) 
en werd er weinig informatie verschaft over de (hoofd- en sub)categorieën.
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Tweede fase van open coding
Na de eerste workshop met onderzoekers vanuit zowel het adviesbureau als 
DJI werden de verkregen inzichten en invalshoeken inzake de definities door 
de hoofdonderzoeker en zijn onderzoeksassistenten meegenomen bij het toe-
delen van de labels uit de resterende negentien interviews aan de vijftig hoofd-
categorieën (zie bijlage 6). Tijdens deze tweede fase van ‘open coding’ zijn de 
subcategorieën labels uit de overige negentien interviews gegroepeerd door twee 
onderzoeksassistenten. In deze codeerfase zijn er 1604 nieuwe labels gegeven 
aan de zinnen uit de interviews, die het totaal aantal toegedeelde labels in de 34 
groepsinterviews 3925 maakt. Sommige (sub)categorieën dragen, volgens de 
onderzoekers en deelnemers aan de workshops, bij aan verschillende hoofdcate-
gorieën. In de in paragraaf 6.6 weergegeven tabellen komen de hoofdcategorieën 
meerdere malen voor. Alleen in uitzonderlijke gevallen waar geen van de subca-
tegorieën toepasbaar was, was toevoeging van een nieuwe hoofdcategorie toege-
staan. Van deze mogelijkheid is geen gebruikgemaakt. Doordat het de bedoeling 
was om vooral van de hoofdcategorieën gebruik te maken, kon een gewicht wor-
den toegekend aan de subcategorieën en werd zo een meer compleet beeld van de 
dataset verkregen.
Axial coding
De tweede workshop, op dinsdag 14 december 2010, stond in het teken van het 
axial codeerproces. Na een korte inleiding over de onderzoeksvraag en een theoreti-
sche inleiding over ‘implementatie’ deelden de aanwezige onderzoekers (vanuit 
DJI twee onderzoekers en vanuit het adviesbureau zes onderzoekers) vanuit alle 
subcategorieën de vijftig hoofdcategorieën in met als oriëntatie ‘implementatie’ 
(zie bijlage 6).
Tijdens het axiaal coderen is de betekenis van de belangrijkste hoofdcategorieën 
achterhaald en is het begrip omschreven met voorbeelden uit de 2321 labels. In 
deze fase wordt duidelijk waaraan een hoofdcategorie te herkennen is en op grond 
van welke indicaties in de gegevens dit gebeurt. Bij het axiaal coderen redeneert de 
onderzoeker veelal vanuit de ‘codes’ naar de kennis van de condities. Het gehele 
proces van het open en axial coderen heeft geresulteerd in een begrippenboek. 
Dit begrippenboek bevat per hoofdcategorie alle citaten uit de groepsinterviews, 
behorende bij de categorie. Met het opstellen van de eindversie van het begrip-
penboek kon het open en axial codeerproces worden afgesloten.
Selective coding
In deze fase van het onderzoek zijn de verzamelde hoofdcategorieën omgezet in 
condities. Om een zo breed mogelijke visie te krijgen op deze condities zijn de 
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acht onderzoekers vanuit het axial codingproces wederom ingeschakeld om met 
behulp van het begrippenboek de belangrijkste condities te identificeren die ten 
grondslag liggen aan succesvolle implementatie van de A3 methodiek.
Doel van deze fase van het codeerproces is om na de uiteenrafeling (in het open 
codeerproces) de gegevens in elkaar te schuiven en structuur aan te brengen in 
de vijftig hoofdcategorieën. Hierbij ligt de nadruk op het verbinden van de hoofd-
categorieën. Ter voorbereiding op deze workshop zijn door de onderzoeker en 
onderzoeksassistenten daarvoor de gegevens met elkaar vergeleken, besproken en 
nauwkeurig beschreven. De dialoog met de acht onderzoekers (bestaande uit een 
vertegenwoordiging vanuit DJI en TNO) heeft geresulteerd in de hierna gepresen-
teerde condities (en definities daarvan) voor succesvolle implementatie van de A3 
methodiek. De kern van de onderzoeksresultaten worden in de volgende paragraaf 
gepresenteerd. De lijst van deelnemende locaties is weergegeven in bijlage 3. De 
gevonden onderzoeksresultaten worden geïllustreerd met gedane uitspraken door 
leidinggevenden in de groepsinterviews op de locaties. De gebruikte citaten zijn 
door de hoofdonderzoeker en zijn twee onderzoeksassistenten geselecteerd als 
illustraties van de sub- en hoofdcategorieën en daarvan afgeleide condities.
6.5 De condities voor een succesvolle implementatie 
van de A3 methodiek
Deze paragraaf schetst de tien condities voor succesvolle implementatie zoals die 
aan het einde van het codeerproces zijn benoemd. Voor de toelichting beperk ik 
mij tot de kern van de opbouw van de conditie, de hoofdcategorieën. De hoofd-
categorie wordt geïllustreerd met een uitspraak die ontleend is aan een van de 
hierbij horende subcategorieën.
6.5.1 Facilitering bij de start
Om de implementatie van de A3 methodiek te implementeren is het klimaat 
waarin de methodiek wordt geïmplementeerd van groot belang. De conditie ‘faci-
litering bij de start’ houdt die activiteiten in waaruit dit klimaat van ‘ondersteund 
voelen’ wordt opgebouwd.
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Tabel 6.3 De opbouw van de conditie ‘facilitering bij de start’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen 
van de groepsinterviews (line)
Locatie
Facilitering 
bij de start
Maatwerk ‘Door deze aanpassing is de werkwijze nu 
meer van ons.’ (Subcategorie Eigen maken)
21
Duidelijkheid ‘In ieder geval ondersteuning voor de 
structuur. Dat in ieder geval. De structuur 
van de gesprekken, want die zijn helder en 
duidelijk.’ (Subcategorie Houvast)
7
Communicatiehulp-
middelen
‘Door brochures en posters is het veel 
concreter geworden waardoor het ook 
veel meer is gaan leven bij de mensen.’ 
(Subcategorie Uitdragen)
7
Beschikbaarheid tijd ‘Het kost een hoop tijd om alles onder de 
knie te krijgen. Er is veel voorbereidingstijd 
nodig.’ (Subcategorie Tijd maken)
26
Rol van het 
hoofdkantoor
‘De plannen van het Hoofdkantoor DJI 
moeten eerder klaar zijn zodat de rest 
het mee kan nemen in de eigen plannen.’ 
(Subcategorie Voorbeeldrol)
6
Begeleiding ‘Het is een systematiek die je je eigen moet 
maken. Ondersteuning is cruciaal bij het 
concretiseren van het jaarplan.’ (Subcatego-
rie Ondersteuning)
43
Training ‘Degenen die ook training hebben gevolgd 
weten ook dat we dezelfde taal leren 
spreken, dezelfde termen hanteren en 
daaronder dezelfde dingen verstaan. En dat 
daarom ook vaak het meer uitwisselbaar 
wordt waar jij mee bezig bent en waar jij 
mee bezig bent.’ (Subcategorie Voorlichting)
8
Aanwezigheid digitale 
ondersteuning
‘Je hebt natuurlijk wel gegevens nodig 
om te kijken hoe we er voor staan en 
waar we heen gaan.’ (Subcategorie 
Informatieaanlevering)
7
Gebruiksvriendelijk-
heid A3 digitaal
‘Nu kun je in een oogopslag alle 
prestatiegegevens van alle collega’s zien.’ 
(Subcategorie Gebruiksgemak)
20
6.5.2 Behoefte aan focus
Veel organisaties bevinden zich in een sterk veranderende omgeving. Het sturen 
in een sterk veranderende omgeving vraagt om focus. Met focus wordt bedoeld 
dat er een beperkt aantal doelen wordt nagestreefd in plaats van vele doelen. De 
behoefte aan focus is naar verwachting een stimulerende conditie voor de imple-
mentatie van de A3 methodiek, immers men hoopt door toepassing van de A3 
methodiek de focus te vergroten.
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Tabel 6.4 De opbouw van de conditie ‘behoefte aan focus’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van 
de groepsinterviews (line)
Locatie
Behoefte 
aan focus
Overzicht ‘En nu heb je gewoon vrij snel overzicht. 
De functie als leidinggevende wordt steeds 
complexer en je moet op allerlei terreinen en 
vlakken schakelen.’ (Subcategorie Overzichtelijk)
7
Samenwerking ‘Er is meer samenwerking vanwege een 
meer gezamenlijk doel.’ (Subcategorie Geen 
gezamenlijke doelen)
14
Doelgerichtheid ‘Het is een goed instrument en levert veel 
op. Het is meer doelgericht dan de vorige 
verbeterprojecten’ (Categorie Doelgericht)
10
Samenhang ‘De grootste toegevoegde waarde die de A3 
methodiek biedt is het vergemakkelijken om 
samenhang te zien.’ (Subcategorie Algehele 
koppeling)
24
Resultaatgericht-
heid
‘De doelstellingen zijn helder en daar wordt 
naartoe gewerkt, hierdoor is er meer motivatie 
om de doelstellingen te behalen. Het werkt 
stimulerend.’ (Subcategorie Prestatiegericht)
29
Communicatie ‘Ook is het een hulpmiddel om de communicatie 
over de prioriteiten te bevorderen.’ (Subcategorie 
Communicatieverbetering)
19
Duidelijkheid ‘Want waar focus je op? Wat zijn de hoofd- en 
bijzaken? Dit schept duidelijkheid over de koers 
die je gezamenlijk gaat varen.’ (Subcategorie 
Houvast)
20
Richting ‘Zijn er ook stimulerende factoren geweest om 
het te implementeren? Voor mij persoonlijk 
wel, want ik vind het goed omdat het een heel 
goede richting geeft aan de dingen die je doet.’ 
(Subcategorie Gerichter gestuurd)
5
Eenvoud ‘Eenvoud; met A3 kun je in één oogopslag 
zien wat je wil gaan doen en hoe je dat wil 
gaan doen. Als iets duidelijk is, heeft het geen 
verdere uitwerking nodig.’ (Subcategorie 
Vereenvoudiging)
12
6.5.3 Behoefte aan concretisering
Voor het succesvol implementeren van de A3 methodiek blijkt het van belang dat 
er binnen de desbetreffende organisatie een behoefte aan concretisering van de 
jaarplannen is. Concretisering kan worden uitgelegd met betrekking tot prioritei-
ten, doelstellingen, acties en verantwoordelijken voor die acties. Concretisering 
heeft te maken met de bekendheid met en het inzicht in wat te doen.
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Tabel 6.5 De opbouw van de conditie ‘behoefte aan concretisering’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van de 
groepsinterviews (line)
Locatie
Behoefte aan 
concretisering
Transparantie ‘Het geeft structuur en transparantie.’ (Subcatego-
rie Helderheid)
14
Overzicht ‘Jaarlijks geeft het meer overzicht in wat je 
doet. In het begin deed ik iets en daar had ik 
geen overzicht over en nu heb ik dat veel meer.’ 
(Subcategorie Overzichtelijkheid)
1
Samenhang ‘De waarde is ook om ervoor te zorgen dat er meer 
samenhang is tussen jaarplannen, zowel verticaal, 
dus van het totale plan naar de afdelingsplannen, 
als ook de afdelingsplannen naast elkaar zodat 
je betere afspraken met elkaar kunt maken.’ 
(Subcategorie Algehele koppeling)
27
Aanspreekbaar-
heid
‘Andersom kun je de medewerkers ook aanspreken 
op de afspraken die gemaakt zijn.’ (Subcategorie 
Verantwoording)
26
Structuur ‘Het geeft veel meer structuur en je kunt het ook 
makkelijker bijstellen.’ (Subcategorie Expliciet en 
systematisch werken)
1
Verantwoordelijk-
heden
‘Medewerkers worden zich bewust  van hun 
verantwoordelijkheden door de presentatie van 
de voortgang en de A3 managementgesprekken.’ 
(Subcategorie Verantwoordelijkheidsstelling)
17
Communicatie ‘Ja goed, kijk alles in de dialoog is natuurlijk gericht 
op het concreet maken. Alles wat we hier dagelijks 
doen en het concretiseren maakt dat je veel minder 
tijd nodig hebt om het wollige ervan af te halen.’ 
(Subcategorie Verbeterd contact)
2
Doelgericht ‘Ik vind dat we de doelen wat scherper in beeld 
brengen. Je krijgt er steeds meer een vinger achter 
waar dingen goed zitten, waar het beter kan. In die 
zin wordt er wat gerichter gestuurd.’ (Subcategorie 
Prioriteitstelling)
5
Afspraken ‘Mensen worden aangesproken op de afspraken 
die gemaakt zijn. Het is helder wat de afspraak 
is en je kunt duidelijker sturen.’ (Subcategorie 
Afspraken maken en vastleggen)
17
Richting ‘Het geeft richting aan de dingen die je doet.’ 
(Subcategorie Gericht)
5
Consistentie ‘Ja, als ik voor mezelf praat dan zie je toch wel 
wat meer consistent doorvertalen.’ (Subcategorie 
Verticaal consistente lijn)
27
6.5.4 Intrinsieke motivatie van de leiding
Uit de groepsinterviews is frequent naar voren gekomen dat er voor een succes-
volle implementatie een leider, ook wel ‘kartrekker’ genoemd, nodig is. De intrin-
sieke motivatie van een leider is hierbij volgens de geïnterviewden erg belangrijk. 
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Er zijn locaties waar de locatiedirecteuren enthousiast waren over de methodiek 
en die als een oplossing voor de heersende vraagstukken zagen. Er zijn ook 
locaties bekend waar de implementatie minder succesvol was in termen van de 
gemeten effecten. Tabel 6.6 geeft de samenvatting van de onderbouwing van deze 
verwachting weer.
Tabel 6.6 De opbouw van de conditie ‘intrinsieke motivatie van de leiding’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van de 
groepsinterviews (line)
Locatie
Intrinsieke 
motivatie 
van de 
leiding
Vertrouwen van 
de leider in de 
methodiek
‘Er wordt geloofd in de A3 methodiek en de aanpak.’ 
(Subcategorie Bevlogenheid)
22
Toegevoegde 
waarde
‘Je moet het idee hebben dat het iets op gaat leveren 
en er dan mee aan de slag gaan. De meerwaarde is 
in dit geval direct duidelijk.’ (Subcategorie Nut inzien)
17
Commitment ‘Commitment van de leidinggevenden is noodzaak.’ 
(Subcategorie Loyaliteit)
12
Betrokkenheid ‘Kijk, … heeft er zijn ziel en zaligheid ingelegd en ons 
echt aan de oren meegenomen door het hele traject.’ 
(Subcategorie Managementbetrokkenheid)
2
Leiderschap ‘A3 managementgesprekken, daar komt leiderschap 
heel erg tot uitdrukking.’ (Subcategorie Voorbeeldrol)
4
Motivatie ‘Persoonlijk inzicht en intrinsieke motivatie van 
iedereen. Negentig procent staat achter de A3.’ 
(Subcategorie Interne motivatie)
17
Vertrouwen van 
medewerkers
‘Je hebt het gevoel dat je meer kan loslaten, omdat 
je iedere twee maanden een gesprek hebt, waarin 
opnieuw de prioriteiten worden vastgesteld. Hierdoor 
is het overzichtelijk en krijg je meer vertrouwen.’ 
(Subcategorie Vertrouwensklimaat)
15
Stimuleren ‘Elkaar stimuleren en inspireren komt voort uit de 
afspraken die je met elkaar maakt. Dat komt voort 
uit die A3 methodiek.’ (Subcategorie Waarderen is 
stimulerend)
8
Concretiseren ‘Het is een manier om vooruit te komen door concreet 
de zaken te benoemen. Het vergemakkelijkt het 
leiderschap.’ (Subcategorie Voorkomen abstracte 
beleidstaal)
33
Bewustwording van 
het rituele karakter 
van de P&C
‘Word je er bewust van waar de P&C-radertjes niet 
meer zo goed liepen.’ (Subcategorie Bewustzijn)
4
Duidelijkheid ‘Er is een vraag naar meer duidelijkheid in sturing.’ 
(Subcategorie Specificeren)
6
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Tabel 6.7 De opbouw van de conditie ‘houding ten opzichte van empowerment’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van de 
groepsinterviews (line)
Locatie
Houding 
ten 
opzichte 
van 
empower-
ment
Vertrouwen ‘De dialoog zorgt dan voor een stukje extra verbinding in 
de organisatie.’ (Subcategorie Verbinding)
7
Betrokkenheid ‘De A3 methodiek heeft toegevoegde waarde omdat het 
verder door de organisatie gaat dan normaal. Eerst werd 
het jaarplan alleen door de directie gemaakt, nu hebben 
alle leidinggevenden en medewerkers op de afdelingen 
hiermee te maken.’ (Subcategorie Participatie)
16
Commitment ‘Commitment als leidinggevenden. Er is door leiding-
gevenden in diverse vormen en op diverse momenten 
veel aandacht besteed aan werken in resultaatgerichte 
organisatie.’ (Subcategorie Aandacht van management)
12
Vrijheid ‘De vrijheid is er om zelf op je eigen manier de doelen te 
bereiken en er worden maandgesprekken gehouden om 
te kijken hoe het ervoor staat.’ (Categorie Vrijheid)
17
Stimuleren ‘De medewerkers hebben meer inbreng in het 
jaarplan dan in de periode voor de introductie van de 
A3 methodiek. Dit zorgt ervoor dat de motivatie stijgt.’ 
(Subcategorie Inbreng)
36
Leiderschap ‘Het ligt eraan hoe je het uitdraagt aan de medewerkers. 
Dat kun je wel op een hele directieve manier doen maar je 
kunt het ook rustig uitleggen en dan kan het betrekken wel 
een positieve bijdrage zijn.’ (Subcategorie Toepassing)
8
Cultuur ‘Het heeft ook met A3 te maken. De methodiek is bedoeld 
om vroegtijdig bij te stellen. Het is nu nog steeds achter 
de feiten aanlopen om bijstellingen te doen. Die kunnen 
veel eerder worden gemaakt als je de A3 methodiek echt 
hanteert waar deze voor bedoeld is. Dan moet je echt een 
heel grote cultuuromslag maken. Dat heeft te maken met 
het niet afwachten totdat je de cijfers krijgt, maar het zelf 
ophalen van de cijfers. En als je die cultuuromslag hebt 
gemaakt dan zal het werken. Anders niet. Als je de mensen 
er verantwoordelijk voor maakt dat ze de cijfers zelf op moe-
ten halen, dan wordt het een heel ander verhaal. Daarmee 
begint de cultuuromslag.’ (Subcategorie Veranderingen)
45
Communicatieve 
hulpmiddelen
Om de A3 methodiek vast te houden moeten er 
continu afwisselende communicatieacties plaatsvinden.’ 
(Subcategorie Communicatieondersteuning)
12
Inbreng ‘Er is meer bottom-up input door de A3 methodiek.’ 
(Categorie Inbreng)
32
6.5.5 Houding ten opzichte van empowerment
Empowerment wordt gezien als het leiderschapsproces om het beste uit de mede-
werkers te halen door hen te beschouwen als zelfstandig opererende entiteiten 
die veel vertrouwen en verantwoordelijkheden krijgen voor het uitvoeren van hun 
taken (Spreitzer & Doneson, 2005). De houding van de leiding ten opzichte van 
empowerment is ook een conditie voor succesvolle implementatie. In tabel 6.7 
wordt een beknopte samenvatting gegeven van de resultaten.
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6.5.6 Inzicht in de basisprincipes van de A3 methodiek
Inzicht in de betekenis van en ervaring met het vormgeven aan een resultaatge-
richte bedrijfsvoering vanuit basisprincipes van de A3 methodiek is van essen-
tieel belang voor de implementatie van de A3 methodiek. Vooral het zorgvuldig 
gebruik van begrippen als missie, visie, succesbepalende factoren spelen daarbij 
een rol. Een ander belangrijk aandachtspunt is begrip van de negen aandachtsge-
bieden en hun onderlinge samenhang. Tot slot is het principe van het formuleren 
van prestatie-indicatoren, doelstellingen en acties belangrijke voorkennis.
Tabel 6.8 De opbouw van de conditie ‘inzicht in de basisprincipes van de A3 methodiek’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van 
de groepsinterviews (line)
Locatie
Inzicht in de 
basisprincipes 
van de A3 
methodiek
Ervaring ‘Ook waren we grotendeels al bekend met 
de INK-benadering in jaarplannen, daardoor 
verliep de implementatie van de A3 methodiek 
gemakkelijk.’ (Subcategorie Herkenbaar)
43
Kennis ‘Je moet goed weten wat er onder ieder 
aandachtsgebied wordt verstaan.’ (Categorie 
Kennis)
11
Training ‘Op alle niveaus zijn we getraind en dat heeft 
het wel inzichtelijker gemaakt.’ (Subcategorie 
Inzicht)
6
Ondersteuning ‘Ondersteuning is cruciaal bij het concretiseren 
van het jaarplan.’ (Subcategorie Begeleiding)
14
Inbreng ‘De vertaalslag voor onze setting is aan ons 
overgelaten.’ (Subcategorie Aanpassing)
32
Inzicht ‘Inzicht in prestaties. Meer over de inhoud als 
in het verleden. Toen ging het over getallen, 
cijfermatigheid en nu is er een stuk achtergrond 
bij.’ (Subcategorie Verdieping).
‘Het geeft inzicht in plannen van anderen, zodat 
je van elkaar kunt leren.’ (Categorie Inzicht).
2
20
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van de 
groepsinterviews (line)
Locatie
Houding 
ten 
opzichte 
van 
empower-
ment
Kwaliteit ‘Ik denk dat het belangrijkst is dat je zoekt naar het 
inzetten van het instrument op kwaliteitsverbetering door 
inbreng.’ (Categorie Kwaliteit)
34
Samenwerking ‘Er is vooral veel samen gedaan. Door deze samenwer-
king is de werkwijze nu van ons.’ (Subcategorie Eigen 
maken)
20
Verantwoorde-
lijkheden
‘Medewerkers worden zich bewust van hun verantwoor-
delijkheden door de presentatie van de resultaten en de 
managementgesprekken.’ (Subcategorie Bewustwording)
16
Tabel 6.7 De opbouw van de conditie ‘houding ten opzichte van empowerment’ (vervolg)
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6.5.7 Behoefte aan interactie
De A3 methodiek vraagt om een hoge intensiteit van interactie. Zowel bij de 
totstandkoming van het A3 jaarplan als bij het monitoren van de voortgang is 
een intensieve samenwerking en communicatie gewenst. In de praktijk kan die 
samenwerking en communicatie variëren: van totaal geen interactie tot zeer 
intensieve interactie. Bij veel interactie komen aan de orde onderwerpen zoals 
de betekenis van bepaalde prestatie-indicatoren, de verbanden tussen prestaties 
en acties, de neveneffecten van prestatie-indicatoren en wat echt prioriteit heeft. 
Er kan een onderscheid worden gemaakt in horizontale (binnen één manage-
mentlaag), verticale (tussen twee managementlagen) en simultane interactie. 
Simultane interactie betekent dat de verticale en horizontale interactie worden 
verbonden en geïntegreerd (Nelissen, 2010).
Tabel 6.9 De opbouw van de conditie ‘behoefte aan interactie’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van de 
groepsinterviews (line)
Locatie
Behoefte 
aan 
interactie
Cultuur ‘De A3 methodiek schept voorwaarden voor een 
betere interactie tussen het management en 
het personeel, omdat het sturing geeft. Het is 
vooral een zelfsturingmechanisme die je wel kan 
terugkoppelen aan het personeel, maar daar wel 
vijf jaar de tijd voor moet nemen om het goed te 
verankeren in de cultuur.’ (Subcategorie Tijd)
26
Feedback ‘Hier is de afrekencultuur veel minder geworden 
en is de cultuur nu meer sturend en begeleidend 
naar resultaten. En dat is onder andere veroor-
zaakt doordat we op een andere manier met 
elkaar omgaan.’ (Subcategorie Communicatie)
18
Positieve 
ervaringen
‘Stimulerend is dat je ook successen deelt.’ 
(Subcategorie Waardering)
6
Vertrouwen ‘Hierdoor is het overzichtelijker en heb je meer 
vertrouwen.’ (Subcategorie Overzicht)
14
Communicatie ‘Er wordt meer gecommuniceerd en terugkop-
peling gevraagd aan elkaar.’ (Subcategorie 
Feedback).
13
Samenhang ‘In het verleden waren er veel meer eilandjes 
met een eigen afdeling en nu is het veel meer 
een gezamenlijk beleid. Je durft elkaar aan te 
spreken.’ (Subcategorie Verbinding)
31
Betrokkenheid ‘Succesbepalende factoren zijn het blijven 
informeren en betrekken van verschillende 
medewerkers bij de methode.’ (Categorie 
Betrokkenheid)
12
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6.5.8 A3 methodiek prioriteit geven
Om van de implementatie van de A3 methodiek een succes te maken is het belang-
rijk dat er prioriteit gegeven wordt aan de implementatie van de A3 methodiek. 
Immers, ‘wat aandacht krijgt dat groeit’. Het succesvol implementeren van de 
methodiek vraagt tijd, aandacht, inspiratie, voorbeeldgedrag en inzet.
Tabel 6.10 De opbouw van de conditie ‘A3 methodiek prioriteit geven’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen van 
de groepsinterviews (line)
Locatie
A3 methodiek 
prioriteit 
geven
Aandacht ‘In het managementteam wordt er nu aandacht 
gegeven aan de doelstellingen van de sector en 
aandacht gevraagd voor onze doelstellingen.’ 
(Categorie Aandacht)
32
Beschikbaarheid 
tijd
‘De A3 methodiek is niet volledig doorgevoerd 
wegens tijdgebrek voor zorgvuldige implemen-
tatie.’ (Subcategorie Implementatie)
25
Commitment ‘De A3 methodiek leeft heel erg binnen de 
organisatie door het commitment van de 
leidinggevenden.’ (Subcategorie Motivatie)
22
Vrijblijvendheid ‘De vrijblijvendheid is echt weg. Het echte 
succes is dat je het (de A3 methodiek, red.) 
belangrijk bent gaan vinden.’ (Categorie 
Vrijblijvendheid)
31
Kwaliteit ‘Ik vind de A3 methodiek meer betekenis geven 
aan kwaliteit dan voorheen; het heeft iets in zich 
dat het accent niet op de kwantiteit ligt maar op 
de kwaliteit.’ (Subcategorie Verbetering)
8
Concretiseren ‘De A3 methodiek helpt hierbij ondersteunend 
te zijn en het helpt vooruit door de zaken te 
concretiseren.’ (Subcategorie Ondersteuning)
23
Aanpassing ‘Iedere locatie moet het in feite helemaal op 
z’n eigen manier kunnen doen, maar er moet 
ook op enkele cruciale punten een bepaalde 
eenheid in werkwijzen zijn waarlangs je tot 
resultaat komt.’ (Subcategorie Maatwerk)
7
Hoofdkantoor ‘Als het hoofdkantoor het goede voorbeeld geeft 
zal de organisatie het overnemen.’ (Subcatego-
rie Voorbeeldfunctie)
42
Leiderschap ‘De managementwisselingen hebben ook 
invloed gehad. De A3 methodiekimplemen-
tatie vraagt om continuïteit in leiderschap.’ 
(Subcategorie Voorbeeldfunctie)
14
Toegevoegde 
waarde inzien
‘De verbanden zien. Dat is de toegevoegde 
waarde ten opzichte van de grote plannen die 
wij maakten.’ (Subcategorie Samenhang)
7
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6.5.9 Behoefte aan een verandermanagementtool
Er wordt verondersteld dat de A3 methodiek meerwaarde heeft omdat wordt voor-
zien in de behoefte aan een verandermanagementtool. Veel locaties in dit onder-
zoek hadden te maken met meerdere gelijktijdige veranderingen of opdrachten, 
dit kan leiden tot een gebrek aan overzicht en inzicht in de consequenties van al 
deze veranderingen. Geïnterviewden geven aan dat met de implementatie van de 
A3 methodiek er meer inzicht is verkregen in de consequenties van veranderingen 
op de verschillende aandachtsgebieden van de locatie.
Tabel 6.11 De opbouw van de conditie ‘behoefte aan een verandermanagementtool’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen 
van de groepsinterviews (line)
Locatie
Behoefte aan een 
verandermanage-
menttool
Veranderingen ‘Omvangrijke plannen worden meestal 
achterhaald door een wederom sterk 
veranderende omgeving.’ (Categorie 
Veranderingen)
3
Tevredenheid ‘We raakten in de planning & control steeds 
verder af van waar het werkelijk om draait.’ 
(Subcategorie Doelgericht)
12
Toegevoegde 
waarde
‘De A3 methodiek helpt bij het vroegtijdig 
bijstellen bij veranderingen.’ (Subcategorie 
Veranderingen)
45
Implementatie ‘Er zijn nu veel ontwikkelingen bij DJI, het 
implementeren hielp overzicht te creëren.’ 
(Subcategorie Overzicht)
15
Overzicht ‘Jaarlijks meer overzicht in wat je doet. In 
het begin deed ik iets en daar had ik geen 
overzicht over en nu heb ik dat veel meer.’ 
(Subcategorie Veranderingen)
31
6.5.10 Behoefte aan synchronisatie
Binnen een grote organisatie zoals de sector Gevangeniswezen van DJI bestaan 
verschillende geografisch verspreide locaties en staf-, ondersteunende en lijnaf-
delingen. Veelal opereren deze verschillende organisatieonderdelen als relatief 
zelfstandige eenheden. Synchronisatie betreft enerzijds het laten aansluiten van 
de informatievoorziening aan de planmatige voornemens in het A3 jaarplan en 
anderzijds een harmonisatie van de werkwijze binnen of tussen organisaties. 
De A3 methodiek stroomlijnt, zo blijkt uit navolgende tabel, het proces en de 
vorm van jaarplannen, managementagenda en biedt focus en prioriteitstelling in 
managementinformatie. Er wordt gesproken over het spreken van dezelfde ‘taal’.
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Samenvatting
De belangrijkste resultaten in termen van de condities voor een succesvolle imple-
mentatie van de A3 methodiek vanuit het codeerproces zijn samengevat:
1. Facilitering bij de start. Succesvolle implementatie van de A3 methodiek 
vraagt bij de start om een goede ondersteuning.
2. Behoefte aan focus. Implementatie van de A3 methodiek zal meer draag-
vlak genieten in organisaties die behoefte hebben aan meer focus in hun 
koers.
3. Behoefte aan concretisering. Indien er behoefte bestaat aan concretisering 
van plannen en acties zal de implementatie van de A3 methodiek die daar 
immers invulling aan geeft, makkelijker verlopen.
4. Intrinsieke motivatie van de leiding. De innerlijke overtuiging van de meer-
waarde van de A3 methodiek bij de leiding faciliteert de implementatie. 
Indien de leiding niet intrinsiek gemotiveerd is verloopt de implementatie 
minder makkelijk en is het behoud van de positieve houding ten aanzien 
van de A3 methodiek in mindere mate geborgd.
Tabel 6.12 De opbouw van de conditie ‘behoefte aan synchronisatie (proces)’
Conditie Hoofdcategorie Illustraties van uitspraken in verslagen 
van de groepsinterviews (line)
Locatie
Behoefte 
aan syn-
chronisatie
(proces)
Hoofdkantoor ‘Een ander aspect is dat de systematiek 
waarschijnlijk zorgt voor meer samenhang 
en consistentie omdat dus vanuit het 
hoofdkantoor op dezelfde manier, met 
dezelfde aandachtsgebieden wordt gewerkt.’ 
(Subcategorie Harmonisatie)
6
Consistentie ‘Ik zie nu wel wat meer consistentie.’ 
(Categorie Consistentie)
26
Openheid en 
transparantie
‘De werkwijze heeft een open karakter 
daardoor kun je beter van elkaar leren.’ 
(Subcategorie Leren).
9
Afspraken ‘Iedereen weet beter door de organisatie 
heen waarmee we bezig zijn. Concrete 
afspraken zijn gemaakt en je kunt het niet 
meer wegduwen. Er is geen vrijblijvendheid 
meer.’ (Subcategorie Aanspreekbaarheid)
31
Leiderschap door 
één taal
‘Het is DJI-breed nu één verhaal, één 
methodiek voor iedereen, kortom één taal’. 
Een ander: “leidinggevenden spreken 
eenzelfde managementtaal”.’ (Subcategorie 
Synchronisatie)
13
Samenwerking ‘Er is meer samenwerking vanwege een 
gezamenlijk proces en doel. Voorheen had 
iedereen zijn eigen jaarplan waar nauwelijks 
naar gekeken werd. Nu is het toegankelijker.’ 
(Categorie Samenwerking)
44
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5. Houding ten opzichte van empowerment. Een positieve houding ten op-
zichte van empowerment ondersteunt de implementatie van de A3 metho-
diek. Hierbij spelen bottom-up inbreng, vertrouwen en verantwoordelijkheid 
nemen een belangrijke rol.
6. Inzicht in de basisprincipes van de A3 methodiek. Kennis van de basisprin-
cipes achter de drie pijlers van de A3 methodiek stimuleren de implemen-
tatie. Vooral het zorgvuldig gebruik van begrippen als missie, visie, succes-
bepalende factoren, prestatie-indicatoren, doelstellingen en acties spelen 
daarbij een rol, net als begrip van de negen INK-aandachtsgebieden en 
hun onderlinge samenhang.
7. Behoefte aan interactie. Een behoefte aan meer interactie rond de planning 
& control is een voorwaarde waar met de implementatie van de A3 metho-
diek op wordt ingespeeld.
8. A3 methodiek prioriteit geven. In feite is deze conditie niets anders dan het 
principe ‘wat aandacht krijgt dat groeit’. Als de implementatie en het oog-
sten van de resultaten ervan belangrijk worden gevonden dan ondersteunt 
dit de implementatie.
9. Behoefte aan verandermanagementtool. Veel locaties in dit onderzoek 
hadden te maken met meerdere gelijktijdige veranderingen of opdrachten. 
De behoefte aan overzicht op veranderingen is een conditie voor imple-
mentatie van de A3 methodiek.
10. Behoefte aan synchronisatie (proces). De A3 methodiek stroomlijnt het proces 
en de vorm van jaarplannen en managementagenda en biedt focus en priori-
teitstelling in managementinformatie. Er wordt dan ook wel gesproken over het 
spreken van dezelfde ‘taal’. Als er behoefte aan synchronisatie bestaat dan 
kan deze worden vervuld met het implementeren van de A3 methodiek.
6.6 Cross-caseanalyse
De cross-caseanalyse is uitgevoerd aan de hand van de twee delen van de gehan-
teerde vragenlijst: de vragen naar de graad van implementatie en de vragen naar 
de in de vorige paragraaf naar voren gekomen condities voor succesvolle imple-
mentatie. Voor de graad van implementatie zijn de kwantitatieve gegevens uit de 
bij de groepsinterviews gebruikte vragenlijst gebruikt. In de onderstaande tabel 
zijn de vijf relevante vragen daarvoor weergegeven.
Tabel 6.13 De vragen voor het meten van de graad van implementatie
Graad van 
implementatie
Vraag Schaal
A3 jaarplan In hoeverre hebben alle afdelingen A3 jaarplannen (ook 
ondersteunende afdelingen)?
1 - 2 - 3 - 4 - 5In hoeverre hebben alle afdelingen onderleggers (bijlagen bij het 
A3 jaarplan met een overzicht van wie doet wat wanneer, op de 
organisatiegebieden en een bijlage met concrete doelstellingen op 
de resultaatgebieden (ook wel managementcontract)) opgesteld?
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Graad van 
implementatie
Vraag Schaal
A3 management-
gesprekken
In hoeverre zijn de leidinggevenden (de verantwoordelijken voor 
een A3 jaarplan) getraind (middels een centraal aangeboden 
workshop) in het voeren van A3 managementgesprekken? 1 - 2 - 3 - 4 - 5
In hoeverre voeren alle leidinggevenden A3 managementge-
sprekken met een vaste frequentie?
A3 digitaal In hoeverre werken leidinggevenden met A3 digitaal? 1 - 2 - 3 - 4 - 5
In tabel 6.14 is per locatie de graad van implementatie aangegeven per pijler van 
de A3 methodiek (A3 jaarplan, A3 managementgesprek en A3 digitaal) en het 
gemiddelde (als indicator voor de graad van implementatie van de A3 methodiek 
in haar geheel). De vraag die met de cross-caseanalyse wordt beantwoord is: ‘Voor 
welke condities is er sprake van een (statistisch) verband met een hogere graad 
van implementatie van een van de pijlers van de A3 methodiek?’
De cross-caseanalyse is uitgevoerd door vier onderzoekers van TNO, die ieder indi-
vidueel de originele data hebben doorgelezen en per locatie de aanwezigheid van 
de tien condities hebben beoordeeld. In de onderstaande tabel 6.14 zijn de gemid-
delde scores weergegeven van de vier onderzoekers. Voor de mate van aanwezig-
heid van de condities is de vijfpuntsschaal analoog aan de vragenlijst gehanteerd.
1 = Niet aanwezig
2 = In geringe mate aanwezig
3 = Matig aanwezig
4 = Aanwezig
5 = Sterk aanwezig
Uit tabel 6.14 blijkt dat vijf van de in dit deel van het onderzoek betrokken locaties 
de A3 methodiek in sterke mate hebben geïmplementeerd en zeven locaties in 
geringe mate. De overige locaties scoren meer gemiddeld.
Om de (statistische) verbanden inzichtelijk te maken is een Kendall’s τ (tau)-toets 
uitgevoerd. De samenhangen zijn uitgedrukt in Kendall’s tau (met bijbehorende, 
eenzijdige toetsing). Hiervoor is gekozen omdat van de variabelen niet meer dan 
een ordinaal meetniveau verondersteld wordt (Doane & Seward, 2013). Er bestaan 
drie varianten: Kendall’s τ-a, -b en -c. Kendall’s tau-a pas je toe wanneer geen 
‘knopen’ in de data zitten (veel weinig onderscheidende scores). Kendall’s tau-b 
corrigeert in deze situatie hiervoor. Kendall’s tau-c is meer geschikt voor recht-
hoekige tabellen (grote verschillen in aantallen te vergelijken variabelen op de 
Tabel 6.13 De vragen voor het meten van de graad van implementatie (vervolg)
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Tabel 6.14 Cross-caseanalyse van de graad van implementatie en het voorkomen van de condities
Locatie-
nummer1
Graad van implementatie Mate van aanwezigheid
A3 
jaarplan
A3 
management-
gesprekken
A3 
digitaal
12 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 4 3 3 4,8 2,8 4,0 4,5 5,0 3,5 4,0 2,5 3,0 4,3
3 2 1 2 2,8 2,5 3,5 2,0 3,3 2,0 3,0 2,0 4,5 2,0
5 5 5 5 3,8 4,3 4,0 3,0 4,0 2,0 4,8 3,3 3,0 2,0
6 4 2 5 4,3 3,3 4,0 3,5 2,5 2,3 2,5 3,3 2,8 3,8
7 3 4 4 2,3 4,8 3,8 4,3 4,5 2,8 2,5 1,8 1,8 4,0
8 2 2 3 2,5 3,8 3,3 3,3 3,3 4,7 2,8 3,8 1,8 3,0
9 3 4 3 2,0 2,8 2,8 1,8 4,0 1,8 2,0 1,5 3,0 3,3
10 4 4 2 3,5 2,0 2,5 2,5 4,3 3,0 3,0 3,5 3,7 3,3
13 3 2 2 3,0 2,5 2,5 2,5 2,0 1,5 3,0 1,8 1,0 1,5
14 3 3 3 2,8 1,8 1,5 1,8 1,8 1,3 1,8 3,8 1,8 2,5
15 3 3 3 2,3 2,5 2,3 2,3 2,5 1,3 2,0 2,3 1,8 1,8
16 3 4 3 3,0 1,8 2,5 2,0 2,0 1,8 3,0 2,5 2,5 3,8
17 4 3 4 2,3 2,0 4,0 3,0 3,8 1,8 2,3 2,5 1,3 2,3
18 4 4 5 3,8 2,5 4,0 3,8 3,3 4,3 1,8 2,5 3,8 3,5
19 2 2 2 2,3 2,5 4,0 1,8 1,0 1,8 1,3 2,0 2,0 2,0
20 3 4 4 3,0 3,3 3,8 2,3 2,8 3,3 3,3 1,5 1,8 3,3
21 1 2 3 3,8 3,0 3,8 2,8 2,8 2,0 2,3 3,3 2,3 1,3
22 3 3 3 4,5 2,8 2,5 3,5 2,5 2,5 2,3 3,5 2,0 3,0
23 5 5 5 5,0 2,8 3,5 2,3 3,3 2,5 1,0 2,5 2,8 2,8
24 2 2 3 4,3 2,8 3,0 2,3 3,8 2,5 1,8 1,5 1,8 3,5
25 3 4 3 4,0 3,5 4,3 2,8 2,5 2,3 2,8 2,3 2,5 3,0
26 3 3 4 4,8 1,8 2,8 2,5 1,8 1,8 2,5 2,3 1,8 3,5
29 1 3 2 3,8 2,3 3,5 2,0 2,5 2,3 2,8 2,3 1,5 1,8
30 4 3 4 3,3 2,5 4,3 2,8 3,3 2,8 2,8 2,3 2,0 2,8
31 5 5 5 4,0 4,0 4,3 3,8 5,0 5,0 3,8 4,8 4,0 3,8
32 5 4 5 4,0 4,3 3,8 2,0 3,0 1,5 2,0 3,3 4,5 3,7
34 3 3 4 3,0 4,0 2,8 3,0 2,5 1,5 3,0 2,5 2,5 2,0
36 2 5 3 3,5 2,8 3,0 2,8 4,0 1,5 2,5 2,5 2,8 1,8
39 1 2 3 3,5 3,8 4,3 2,3 2,5 2,8 2,8 3,0 2,8 2,0
40 1 3 1 2,3 3,8 2,8 2,0 2,3 2,0 1,8 1,5 1,8 1,5
42 3 4 4 4,3 2,8 3,3 2,0 2,3 2,3 3,3 3,3 1,8 2,8
43 3 3 2 4,3 3,8 3,0 2,0 2,3 3,8 3,0 2,8 1,5 3,3
44 5 4 4 3,8 2,0 2,5 3,8 2,8 2,3 3,5 3,0 1,8 3,3
45 1 1 3 3,8 1,5 3,3 4,0 2,0 2,0 2,0 2,0 1,8 1,8
1
 De locaties 1, 4, 11, 12, 27, 28, 33, 35, 37, 38 en 41 hebben niet geparticipeerd in de groepsinterviews.
2
 De getallen verwijzen naar de condities zoals in paragraaf 6.7 zijn opgesomd.
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twee assen). Op grond van de data is daarom gekozen voor de gebruikelijke Ken-
dall’s τ (tau-b)-toets. Het berekenen van Kendall’s tau-b geeft een rangcorrela-
tiecoëfficiënt en heeft de volgende eigenschappen (Genest & Rémillard, 2004):
• Bij volledige overeenstemming tussen de beide volgordes (graad van imple-
mentatie versus de graad van aanwezigheid van de conditie), dus als in elk 
paar beide grootheden hetzelfde rangnummer hebben, heeft de coëfficiënt de 
waarde 1.
• In het tegenovergestelde geval als de volgordes volledig tegengesteld verlopen 
zijn alle paren discordant, zodat C = 0. De coëfficiënt heeft dan de waarde -1.
• In alle andere gevallen ligt de waarde tussen -1 en 1, hoe meer positief, hoe 
meer overeenstemming er is.
• Zijn de volgordes onafhankelijk dan heeft de coëfficiënt de waarde 0.
Via SPSS is bovendien de significantie van de aangetroffen verbanden getoetst. Er 
wordt bij deze toets altijd standaard een significantieniveau van maximaal 0,05 
gekozen. De significantieniveaus zijn in tabel 6.15 tussen haakjes onder de sterkte 
van het aangetroffen verband weergegeven.
Tabel 6.15 Kendall’s rangcorrelatiecoëfficiënt (kortweg Kendall’s τ (tau-b) voor de rang van 
graad van implementatie van het A3 jaarplan, A3 managementgesprek en A3 digitaal en de 
aanwezigheid van de tien geïdentificeerde individuele condities (N = 34)
Graad van 
implementatie A3 
jaarplan
Graad van 
implementatie A3 
managementge-
sprek
Graad van 
implementatie A3 
digitaal
Conditie 1: Facilitering bij 
de start
.231*
(.044)
.110
(.210)
.261*
(.028)
Conditie 2: Behoefte aan 
focus
.055
(.343)
.160
(.122)
.208
(.065)
Conditie 3: Behoefte aan 
concretisering
.093
(.247)
.026
(.426)
.301*
(.014)
Conditie 4: Intrinsieke 
motivatie van de leiding
.249*
(.033)
.047
(.366)
.343**
(.006)
Conditie 5: Houding 
ten opzichte van 
empowerment
.307*
(.012)
.326**
(.008)
.254*
(.031)
Conditie 6: Inzicht in de 
basisprincipes van de A3 
methodiek
.113
(.201)
.082
(.272)
.104
(.222)
Conditie 7: Behoefte aan 
interactie
.217
(.055)
.178
(.096)
.060
(.331)
Conditie 8: A3 methodiek 
prioriteit geven
.299*
.014
.154
(.131)
.254*
(.032)
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Graad van 
implementatie A3 
jaarplan
Graad van 
implementatie A3 
managementge-
sprek
Graad van 
implementatie A3 
digitaal
Conditie 9: Behoefte aan 
verandermanagementtool
.281*
(.020)
.263*
(.029)
.237*
(.044)
Conditie 10: Behoefte aan 
synchronisatie (proces)
.433**
(.001)
.273*
(.022)
.350**
(.005)
De getallen tussen haakjes geven het significantieniveau van de correlatie aan (1-tailed test).
*   Indiceert dat de correlatie significant is op het 0.05 niveau (1-tailed).
** Indiceert dat de correlatie significant is op het 0.01 niveau (1-tailed).
Uit de Kendall’s tau-b-toets blijkt dat voor zeven van de tien condities bij de cross-
caseanalyse een significant verband wordt aangetroffen. Uit de tabel wordt tevens 
duidelijk welke conditie met welke pijler van de A3 methodiek een significant ver-
band heeft. Vastgesteld kan worden dat drie condities, de houding ten opzichte 
van empowerment, de behoefte aan een verandermanagementtool en behoefte 
aan synchronisatie (proces), een significant verband hebben met alle drie de pijlers 
van de A3 methodiek. Voor de condities behoefte aan focus, inzicht in de basis-
principes van de A3 methodiek en behoefte aan interactie zijn significante verban-
den aangetroffen. Dit wil niet zeggen dat deze condities minder relevant zijn. Uit 
de analyse kan echter niet worden vastgesteld of de condities noodzakelijk en/of 
voldoende voorwaarden zijn voor de implementatie van de A3 methodiek.
6.7 Conclusies
De onderzoeksvraag in dit deel van het onderzoek luidde: ‘Wat zijn de condities voor 
implementatie van de A3 methodiek?’ In dit hoofdstuk zijn ter beantwoording van deze 
vraag de bevindingen uit 34 groepsinterviews weergegeven. Bij deze groepsinter-
views is een interviewprotocol gebruikt. De resultaten zijn geanalyseerd op basis 
van grounded theory, hieruit zijn tien condities voor succesvolle implementatie 
van de A3 methodiek naar voren gekomen. Om de interne validiteit van de conclu-
sies van deze analyse te vergroten is aanvullend een cross-caseanalyse uitgevoerd, 
waarin de mate van aanwezigheid van de onderscheiden condities voor implemen-
tatie is afgezet tegen de graad van implementatie van de A3 methodiek op de locatie.
Na de validatietoets (Kendall’s τ, tau-b) die is uitgevoerd zijn er voor zeven condi-
ties statistisch significante verbanden gevonden. Hierna worden de zeven gevon-
den condities weergegeven:
220
h o o f d s t u k  6
 – facilitering bij de start;
 – behoefte aan concretisering;
 – intrinsieke motivatie van de leiding;
 – houding ten opzichte van empowerment;
 – A3 methodiek prioriteit geven;
 – behoefte aan verandermanagementtool;
 – behoefte aan synchronisatie (proces).
De gevonden significante verbanden aan de hand van de Kendall’s τ (tau-b)-toets 
betekenen niet dat de drie overige condities, waarvoor geen significant verband 
met de graad van implementatie is gevonden, niet relevant zijn. De behoefte 
aan focus, de kennis van de basisprincipes van de A3 methodiek en een ervaren 
gebrek aan interactie kunnen mogelijk ook een stimulerend effect hebben op de 
implementatie.
Tot slot
De zeggingskracht van het in dit hoofdstuk behandelde onderzoek beperkt zich 
tot de implementatie van de A3 methodiek binnen de sector Gevangeniswezen 
van de Dienst Justitiële Inrichtingen. Het biedt voor iedereen die heeft bijgedra-
gen aan de implementatie en/of heeft gewerkt met de A3 methodiek inzicht in 
waarom iets wel of niet is geslaagd. Naar verwachting heeft dit onderzoek ook een 
zeggingskracht voor andere organisaties. Het versterken van de externe validiteit 
vraagt om nader replicatieonderzoek.
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Onderzoeksvragen
Wat zijn de ervaringen van de ‘early adaptor’-organisaties van twee sectoren 
binnen DJI?
In hoeverre spelen de condities ook een rol bij deze ‘early adaptor’-organisaties?
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op het tweede deel van het kwalitatief onderzoek 
naar de praktijkervaringen bij implementatie van de A3 methodiek en de rol van 
de in hoofdstuk 6 gevonden condities voor succesvolle implementatie van de A3 
methodiek.
Dit deelonderzoek heeft plaatsgevonden bij twee locaties binnen verschillende 
sectoren van DJI. Beide locaties adopteerden als eerste binnen hun sector de A3 
methodiek en staan bekend als voorloper binnen hun sector. Een argumentatie 
voor de selectie van de cases en het toepassen van de ‘evaluatieve multiple case-
study’ als onderzoekbenadering komt in de volgende paragraaf aan de orde. Doel 
van de evaluatieve casestudies is een verdiepende analyse van de ervaringen met 
de implementatie van de A3 methodiek op twee locaties. Dit om een illustratie 
te geven van de wijze waarop de in het vorige hoofdstuk geïdentificeerde condi-
ties een rol spelen bij de implementatie. Daarnaast worden praktische suggesties 
opgehaald in termen van ‘Hoe had het beter gekund?’ en ‘Wat bepaalt een succes-
volle implementatie?’ Succesvol implementeren van de A3 methodiek is in hoofd-
stuk 6 omschreven als ‘het toepassen van alle drie de pijlers van de A3 methodiek 
op basis van de in hoofdstuk 1 en 2 beschreven kenmerken van de benadering’.
7.1 Inleiding
Op 6 juli 2006 is door de hoofddirectie DJI besloten om de A3 methodiek bij DJI 
landelijk in te voeren. Dit besluit maakte een grootschalig onderzoek moge-
lijk naar de effecten van en condities voor succesvolle implementatie van de A3 
methodiek. Immers, een grote groep in sterke mate zelfstandige organisaties, in 
een relatief gelijkwaardige context implementeren parallel een nieuwe benade-
ring van de planning & control. Vanwege de vergelijkbaarheid van de organisaties 
is voor het kwantitatief onderzoek, zoals in hoofdstuk 4 en 5 beschreven, geko-
zen voor de sector Gevangeniswezen van DJI. In het najaar van 2006 werd binnen 
deze sector besloten gelijktijdig te starten met de implementatie in 44 locaties. 
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Tevens is het belang onderkend van een deelonderzoek naar de condities waar-
onder de A3 methodiek het meest rendement oplevert, hierover is in hoofdstuk 6 
gerapporteerd. Aanvullend op dit kwalitatieve deelonderzoek is besloten om twee 
casestudies te doen naar de praktijkervaringen. De casestudybenadering wordt 
gehanteerd vanwege haar verdiepende karakter, niet vanwege de vergroting van 
de representativiteit (Stake, 2003). De twee geformuleerde onderzoeksvragen 
zijn: ‘Wat zijn de ervaringen van de “early adaptor”-organisaties van twee sec-
toren binnen DJI?’ en ‘In hoeverre spelen de condities ook een rol bij deze “early 
adaptor”-organisaties?’.
De verwachting is dat bij ‘early adaptor’-organisaties de in het vorige hoofdstuk 
gedefinieerde condities aanwezig zullen zijn. De waarde van een enkele casestudy 
kan daarbij worden vergroot door het uitvoeren van een multiple casestudy (Ste-
wart, 2010). Stewart stelt dat in een multiple casestudy de cases worden gese-
lecteerd op basis van hun vergelijkbaarheid. Dit betekent dat de selectie van de 
aanvullende case is gebaseerd op de verwachte overeenkomsten in resultaten. In 
een multiple casestudy worden ten opzichte van een single casestudy bij voorkeur 
op de onderzochte variabelen (condities; managementconcepten) vergelijkbare 
cases (replicatie) toegevoegd in verschillende contexten. Dit vergroot de betrouw-
baarheid en generaliseerbaarheid. Daarbij gaat het meer om replicatielogica dan 
steekproeflogica (Yin, 2011).
De keuze voor de casestudylocaties heeft geresulteerd in PI Oosterhoek (sector 
Gevangeniswezen) en JJI De Hunnerberg (sector Jeugd). Argumentatie voor deze 
keuze is dat zij, ook later, bekend stonden als koplopers (early adaptors) met 
betrekking tot de implementatie van de A3 methodiek in hun sector. De overige 
twee sectoren binnen DJI (directie Forensische Zorg en directie Bijzondere Voor-
zieningen) zijn pas later gestart met de implementatie (2008). De casestudies zijn 
parallel uitgevoerd, deze keuze is ingegeven door de relatief kort beschikbare tijd 
voor de studies en om een zo vergelijkbaar mogelijk beeld te krijgen. Het rijke 
beeld is mede verkregen door de contextuele verschillen tussen beide organisa-
ties. Enkele van die verschillen zijn in tabel 7.1 weergegeven.
In dit hoofdstuk komen in paragraaf 7.2 allereerst de aanpak en methodologie 
van de casestudies aan bod. Vervolgens zullen de onderzoeksresultaten van beide 
casestudies in paragraaf 7.3 en paragraaf 7.4 worden behandeld met een beschrij-
ving van de situatie, de aanpak en de ervaringen van de geïnterviewden. Dit hoofd-
stuk wordt afgesloten met een cross-caseanalyse (paragraaf 7.5) en een reflectie 
(paragraaf 7.6) op condities voor succesvolle implementatie zoals verwoord in 
hoofdstuk 6.
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7.2 Aanpak en methodologie
In deze paragraaf ga ik nader in op de aanpak en de methodologische eisen aan dit 
deelonderzoek. In de literatuur wordt een casestudy omschreven als een empirisch 
onderzoek dat een eigentijds fenomeen (in dit geval de A3 methodiek) onderzoekt 
binnen de context waarin het zich voordoet (Yin, 2008; Yin, 2011). In de metho-
dologieliteratuur (Yin, 2008; Pauwels & Matthysens, 2004) worden verschillende 
vormen onderscheiden: single of multiple casestudies, longitudinale casestudies 
(het volgen van een case over meerdere jaren) of one moment casestudies, holistic 
of embedded casestudies en ‘literal replication’ of ‘theoretical replication’ case-
studies. De casestudies die in het kader van dit onderzoek zijn uitgevoerd vormen 
gezamenlijk een multiple casestudy. De casestudies zijn van holistische aard. Dit 
wil zeggen dat binnen elke case een locatie wordt behandeld. In dit onderzoek is 
er verder sprake van ‘literal replication’. Dit houdt in dat de locaties ondanks de 
verschillen in context zo geselecteerd zijn dat ze waarschijnlijk tot dezelfde resul-
taten zullen leiden, dit vanwege de verwachte overeenkomsten ten aanzien van de 
condities en managementconcepten van Ten Have (2002). Om de kwaliteit van 
een onderzoek te kunnen waarborgen zijn er in de literatuur verschillende ‘case-
study tactics’ geformuleerd die hier een bijdrage aan kunnen leveren (Yin, 2008). 
In tabel 7.2 is te zien welke ‘casestudytactiek’ in welke fase van het onderzoek is 
toegepast. Daarna ga ik in op de wijze waarop ik de casestudies heb uitgevoerd en 
de wijze waarop per fase invulling is gegeven aan de kwaliteitsvereisten.
Onderzoeksontwerp
Als theorie voor de casestudies zijn de gevonden condities voor succesvolle 
implementatie uit hoofdstuk 6 de basis geweest voor de semigestructureerde 
Tabel 7.1 Contextuele verschillen tussen de casestudylocaties
JJI De Hunnerberg PI Oosterhoek
Cultuur Pedagogisch klimaat Beveiligingsklimaat
Wet- en regelgeving Beginselenwet Jeugd Beginselenwet Volwassenen
Focus Behandeling en individuele 
ontwikkeling
Motiverende bejegening
Doelgroep Jongeren Volwassen
Managementbenadering Duaal management* Monodisciplinair management
Aanpak implementatie A3 
methodiek
Bottom-up met meerjarenbe-
leidplan als kader
Topdown
Regime Behandeling en opvang Verblijf
*  Bij JJI De Hunnerberg spreekt men van triades. Triades zijn drie gelijkwaardige leidinggevenden 
zijnde het afdelingshoofd, het hoofd behandeling en de trajectbegeleider.
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Tabel 7.2 Casestudytactieken voor de kwaliteitsverbetering (naar: Yin, 2008)
Casestudywerkwijzen voor 
kwaliteitsverbetering
Fase van onderzoek 
waarin de werkwijze 
wordt gebruikt
Externe validiteit – Het gebruik van theorieën in single casestudies
–  Het gebruiken van replicatielogica in multiple 
casestudies
Onderzoeksontwerp
Constructvaliditeit –  Het gebruik van meerdere bronnen van bewijs
–  Vormen van een keten van bewijs
–  De participanten hebben de verslaglegging 
geverifieerd op juistheid
Dataverzameling
Betrouwbaarheid –  Het gebruik van een casestudyprotocol
–  Ontwikkelen van een casestudydatabase
Dataverzameling
Interne validiteit –  Analyse van de data waarbij enkele 
theoretisch significante verwachtingen worden 
geformuleerd
–  Expliciteren van tegenstrijdige verklaringen
Data-analyse
vragenlijst voor de interviews en checklists. Een maatregel voor het vergroten van 
de externe validiteit is in dit geval het uitvoeren van een multiple casestudy, waar-
bij de externe validiteit kan worden bereikt door het gebruiken van ‘replication 
logic’. Dit wil zeggen dat wordt bekeken of het onderzoek in de ene case ook in de 
andere case tot dezelfde uitkomsten leidt.
Dataverzameling
In de fase van dataverzameling op de locaties is rekening gehouden met de eisen 
van constructvaliditeit en betrouwbaarheid.
Constructvaliditeit. Met constructvaliditeit wordt bedoeld dat wordt gemeten wat is 
beoogd. Het voldoen aan constructvaliditeit kan in met name casestudies moei-
lijk zijn (Yin, 2008). Het gebruik van meerdere bronnen van bewijs verhoogt de 
constructvaliditeit van een onderzoek. Yin beschrijft zes bronnen van bewijs die 
kunnen worden gebruikt bij casestudies: (1) documentatie, (2) archieven, (3) 
interviews, (4) directe observatie, (5) participerende observatie en (6) fysieke of 
cultuurartefacten. Het verhogen van de constructvaliditeit is gerealiseerd door 
vier bronnen te gebruiken. In tabel 7.3 laat ik zien op welke wijze aan meerdere 
bronnen van bewijs invulling is gegeven.
Betrouwbaarheid. De betrouwbaarheid van een onderzoek is verhoogd door het 
gebruik van een interviewprotocol en het gebruik van een casestudydatabase. 
Het gaat er bij betrouwbaarheid om dat, indien dezelfde of een andere onder-
zoeker op een later tijdstip hetzelfde onderzoek wederom zou uitvoeren volgens 
dezelfde procedures, hij op dezelfde bevindingen en conclusies zou uitkomen. 
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Tabel 7.3 Bronnen van bewijs bij de dataverzameling
Documentatie Voor de casestudy is gewerkt met een gestandaardiseerde lijst van 
opgevraagde documenten. Deze documenten en de verslagen van interviews, 
observaties en rapporten van de nulmetingen zijn alle onderdeel van de 
casestudydatabase. Bestudeerd zijn onder andere: het meerjarenbeleidplan JJI 
De Hunnerberg (niet beschikbaar bij PI Oosterhoek), actuele jaarplannen en 
-verslagen van beide locaties, 4-maandsrapportages, verslagen van vergaderin-
gen en sessies waarin de A3 methodiek was geagendeerd, plannen van aanpak 
en projectdossiers.
Archieven In de archieven van de organisaties en hun sectordirecties zijn documenten 
bestudeerd, waarin de aanleiding is weergegeven op basis waarvan JJI De 
Hunnerberg en PI Oosterhoek hebben besloten om volgens de A3 methodiek 
te gaan werken. Verder is er binnen DJI voorafgaand aan en na afronding 
van deze casestudies een kwantitatieve meting op het gebied van planning & 
control, leiderschap en de managementconcepten uitgevoerd. De nulmeting 
geeft inzicht in de situatie rond de drie genoemde variabelen.
Interviews Voor het uitvoeren van het onderzoek zijn semigestructureerde interviews 
gehouden met open vragen. Er zijn twee rondes met interviews geweest. In 
de eerste ronde zijn er per locatie tien medewerkers geïnterviewd (zie voor het 
interviewprotocol bijlage 7). De vragenlijst voor deze interviews is opgesteld op 
basis van het eerder beschreven theoretisch kader van het onderzoeksontwerp. 
Voor de tweede ronde interviews is de vragenlijst gebaseerd op de uitkomsten 
van de eerste ronde interviews. Het aantal interviews is zodanig gekozen dat 
dit een representatief en betrouwbaar beeld geeft van de casus. In het kader 
van de casestudy bij PI Oosterhoek zijn interviews gehouden met de locatie-
directeur, twee unitdirecteuren, de controller, dertien afdelingshoofden en drie 
medewerkers, betrokken bij hun afdelingsjaarplan. Bij JJI De Hunnerberg zijn 
interviews gehouden met de directeur, de kwaliteitsmedewerker, een gedrags-
deskundige, acht afdelingshoofden, het hoofd primair proces en een senior 
groepsleider. In casestudies is dit aantal interviews niet ongebruikelijk (vgl. 
Antila & Kakkonen, 2008; King & Grace, 2005; Palmer et al., 2005; Yan & Gray, 
1994). De geïnterviewden zijn niet zelf geselecteerd, wat ook niet ongebruikelijk 
is (vgl. Norris, 2002). Bij de kwaliteitsmedewerker van JJI De Hunnerberg 
respectievelijk de controller van PI Oosterhoek is gevraagd om namen van 
medewerkers die een rol spelen als ‘gebruiker’ van de A3 methodiek. Hierbij 
is aangegeven dat deze lijst bij voorkeur medewerkers van verschillende 
managementniveaus bevat om een beeld te krijgen van ervaringen met de A3 
methodiek en van de verspreiding van de methodiek binnen de locatie. Tijdens 
de interviews zijn verslagen van de gesprekken vastgelegd.
Directe 
observatie
Directe observatie heeft plaats gehad in de vorm van het bijwonen van A3 
managementgesprekken tussen de (locatie)directeur en een afdelingshoofd. 
Door het bijwonen van A3 managementgesprekken is duidelijk geworden op 
welke manier deze gesprekken worden gevoerd en is het mogelijk geweest om 
een aantal sterke punten en aandachtspunten te identificeren voor het halen 
van meer rendement uit de A3 managementgesprekken.
Het interviewprotocol is in bijlage 7 weergegeven. Ook een casestudy-database 
is aanwezig en deze is zo ingericht dat hij gemakkelijk toegankelijk is via een 
inhoudsopgave en verwijzingslijst.
Data-analyse
De resultaten van de interviews zijn gecodeerd volgens de in hoofdstuk 6 behan-
delde ‘grounded theory’-methode. Het coderen van de data is verricht door de 
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interviewer en een tweede onderzoeker die geen relatie heeft met de locatie. Het 
coderingsproces heeft op dezelfde wijze plaatsgevonden zoals in hoofdstuk 6, 
maar dan zonder tussentijdse workshops. Daarnaast zijn genotuleerde citaten 
van geïnterviewden als illustraties gebruikt. Tijdens het observeren van de A3 
managementgesprekken zijn de gesprekken beoordeeld op basis van de door de 
begeleiders vanuit de ‘landelijke taskforce A3 methodiek’ gebruikte checklist. 
Daarbij zijn citaten genoteerd waarvan een aantal in dit hoofdstuk zijn opgeno-
men ter onderbouwing van de data. Uit de documenten en archieven zijn tevens 
argumenten voor gemaakte keuzes en data voor de procesbeschrijving gehaald.
Interne validiteit. Bij een casestudy betreft dit het zoeken naar een samenhangend 
interpretatiekader. Deze techniek wordt ook wel pattern matching of het zoeken naar 
structural corroboration genoemd (Yin, 2011). Naarmate de onderzoeker er beter in 
slaagt zijn veronderstellingen op te bouwen als een geheel van empirisch onder-
bouwde en logisch consistente uitspraken, wordt het aannemelijker dat deze uit-
spraken als een valide interpretatie van de situatie kunnen worden beschouwd. 
Om dit te bevorderen is periodiek een reflectiebijeenkomst georganiseerd als 
controle op de interpretaties van de onderzoekers door collega-onderzoekers en 
onderzoeksbegeleiders. Ook zijn de interviews mede door twee onafhankelijke 
onderzoekers gecodeerd, waarna in een dialoog tot een gezamenlijke conclusie is 
gekomen. Dit wordt ook wel peer debriefing, peer examination of consensual validation 
genoemd (Yin, 2011). In een zogenaamde member check zijn gegevens en interpre-
taties voorgelegd aan betrokkenen om vast te stellen of de reconstructie van de 
werkelijkheid zoals die de onderzoeker voor ogen staat voor hen herkenbaar is. 
De member check is uitgevoerd door het voorleggen van de interviews aan betrok-
kenen en het voorleggen van het concept en definitieve casestudyverslag aan het 
managementteam van de betrokken locaties.
Triangulatie. In de literatuur (o.a. Yin, 2008) worden drie verschillende werkwij-
zen beschreven waarmee triangulatie bewerkstelligd kan worden. Deze zijn het 
gebruik van meerdere bronnen van bewijs, het creëren van een casestudydatabase 
en het bewerkstelligen van een ketting van bewijs. Het gebruik van meerdere 
vormen van bewijs vindt in dit onderzoek plaats door het hanteren van meerdere 
databronnen en vormen van onderzoek (interviews, vragenlijstonderzoek, docu-
mentstudie en directe observatie). Een casestudydatabase is aanwezig, alle infor-
matie die gebruikt is voor het onderzoek kan daarin worden geraadpleegd.
Tot slot
De cases worden kernachtig behandeld. Allereerst wordt een situatieschets van 
de locatie beschreven. Vervolgens wordt ingegaan op de opzet en aanpak van de 
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implementatie van de A3 methodiek. Als derde onderdeel wordt ingegaan op de 
ervaringen van de geïnterviewden met de implementatie van de drie pijlers: het 
A3 jaarplan, het A3 managementgesprek en A3 digitaal en de ervaren invloed op 
richting, consistentie, samenhang en feedback (Ten Have, 2002). De ervaringen 
met de implementatie van de drie pijlers: A3 jaarplan, A3 managementgesprek en 
A3 digitaal, worden geïnventariseerd op basis van een interviewprotocol waarin 
de vragen, naast het theoretisch kader, zijn opgebouwd op basis van de vijf facto-
ren die een cruciale rol spelen bij implementatie (Villa & Thousand, 2000) en lei-
derschap volgens Bass (1985). Villa en Thousand onderscheiden vijf factoren voor 
een succesvolle implementatie: het hebben van een visie, het beschikken over de 
juiste vaardigheden, het aanwezig zijn van prikkels, het ter beschikking stellen 
van middelen en het hebben van een concreet actie- of veranderplan.
7.3 Resultaten van casestudy 1: PI Oosterhoek
7.3.1 Situatieschets
Ten tijde van de casestudy was het Gevangeniswezen verdeeld in negentien clus-
ters van penitentiaire inrichtingen. PI Oosterhoek maakt tot 2007 deel uit van het 
cluster PI Noord Brabant-Noord, een cluster van drie penitentiaire inrichtingen. 
De toenmalig algemeen directeur van het cluster had tevens de verantwoordelijk-
heid over twee andere clusters: PI Achterhoek (drie locaties) en PI Arnhem (twee 
locaties). De locatie Oosterhoek vormde samen met ZBBI De Marstal de peniten-
tiaire inrichting (PI) Grave. PI Oosterhoek bestaat op het moment van onderzoek 
uit een gesloten gevangenis en een huis van bewaring, met een totale capaciteit 
van 373 gedetineerden. Daarnaast verbleven er twintig tbs-patiënten van Foren-
sisch Psychiatrisch Centrum De Rooyse Wissel.
Aanleiding voor de invoering van de A3 methodiek bij PI Oosterhoek zijn enkele 
grote veranderingen. De wens tot meer uniformiteit en samenwerking met 
(interne) ketenpartners zoals de gevormde shared service centra waren in de peri-
ode van 2004 tot 2009 belangrijke aandachtspunten. De doelstellingen van DJI 
waren bovendien gericht op het verkrijgen van een betere aansluiting op de heer-
sende maatschappelijke opvattingen ten aanzien van detentie: detentie en behan-
deling op maat en motiverende bejegening, dat wil zeggen alleen investeren in 
gedetineerden die ‘willen’. Dit alles om recidive te beperken. Daarnaast speelde 
in 2007 al de wens om te komen tot een verbetering van de samenwerking met de 
ketenpartners, de oplossing van het capaciteitsprobleem (reductie locaties/vesti-
gingen) en het halen van de financiële taakstelling.
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Leidinggevenden binnen PI Oosterhoek ervaren op het moment van onderzoek 
een aantal problemen met de werkwijze rond de planning & control, zoals: gebrek 
aan overzicht en focus, een sterke gerichtheid op verantwoorden en onvoldoende 
aansluiting van de managementinformatie op de jaarplannen.
Allereerst is de missie en visie aangescherpt en geconcretiseerd. Daarna is geïn-
vesteerd in kennis en vaardigheden van het management en de medewerkers op 
het gebied van resultaatgericht werken en de A3 methodiek. In het bijzonder 
is aandacht besteed aan die medewerkers die als procesbegeleiders werkzaam 
waren. Tot slot is intensief aandacht besteed in vergaderingen en themabijeen-
komsten aan het leren maken van resultaatgerichte afspraken, het naleven daar-
van en tot slot het creëren van een aanspreekcultuur. De A3 methodiek is in 2004 
binnen de regio waar PI Oosterhoek onder valt ontwikkeld. De A3 methodiek 
bleek eenvoudig bij PI Oosterhoek te implementeren omdat het aansloot op het 
al bekende INK-managementmodel. Met de invoering van de A3 methodiek is er 
concreet vormgegeven aan de sturing op het invoeren van de veranderingen en op 
de bedrijfsvoering binnen de locatie.
7.3.2 Opzet en aanpak implementatie A3 methodiek
Het managementteam van de locatie PI Oosterhoek besluit om als eerste locatie 
de A3 methodiek in te voeren. De A3 methodiek wordt gezien als een alterna-
tieve manier van werken voor de bestaande wijze van planning & control. De A3 
methodiek sluit volgens geïnterviewden aan op een eerder in gang gezette verbe-
tering, namelijk het concept van outputsturing. Binnen PI Oosterhoek zijn alle 
drie de pijlers in de periode 2005-2006 geïmplementeerd.
In 2005 worden de eerste concrete kaders bepaald en vastgesteld. Daarnaast wor-
den vanaf dit jaar ook bottom-up door de leidinggevenden afdelingsjaarplannen 
voor 2006 ingediend die ten grondslag liggen aan een daarna uit te werken orga-
nisatiebreed A3 jaarplan 2006. In het najaar 2005 gaan de A3 managementge-
sprekken van start en proberen de procesbegeleiders ook A3 digitaal in te voeren. 
In 2005 is er ook de optie overwogen om auditoren op te leiden, zodat de afde-
lingen een zelfevaluatie kunnen houden die input oplevert voor het A3 jaarplan. 
Deze optie is niet nader uitgewerkt omdat de sluiting van enkele andere locaties 
binnen de regio en het nieuwe organisatiemodel, het vestigingenmodel, ook veel 
aandacht zou vragen. In tabel 7.4 wordt een overzicht gegeven van de verschil-
lende fasen waarin de A3 methodiek is geïmplementeerd.
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7.3.3 Ervaringen van de betrokkenen
De in deze paragraaf beschreven ervaringen zijn geordend rond de drie pijlers van 
de A3 methodiek. Ook wordt aandacht geschonken aan het aspect leiderschap 
bij de drie pijlers. Daarna worden de ervaringen beschreven in termen van de vier 
managementconcepten richting, consistentie, samenhang en feedback. Afgeslo-
ten wordt met een samenvatting en een illustratie van een recent A3 jaarplan van 
de locatie.
A3 jaarplan. Volgens geïnterviewden zijn positieve aandacht, participatie en sti-
mulatie van de denkkracht belangrijk voor de motivatie van medewerkers om een 
bijdrage te leveren aan het jaarplan. Zij verwachten dat door de hierdoor ontstane 
betrokkenheid medewerkers het jaarplan meer gaan zien als leidraad en moni-
tor voor de voortgang van de voorgenomen doelstellingen en acties in het jaar-
plan. Geïnterviewden geven aan dat het jaarplan meer belangrijk is geworden in 
vergelijking met het verleden, toen medewerkers niet werden betrokken bij de 
totstandkoming. Uit de analyse van de interviews blijkt het concreet maken van 
afspraken en het goed communiceren daarvan essentieel omdat leidinggevenden 
en medewerkers daardoor weten wat van hen verwacht wordt. Volgens de control-
ler ontstaat er door de participatie ook onderling een betere samenwerking van 
de bij het jaarplan betrokken medewerkers. De dialoog over de prioriteitstelling 
speelt in de ogen van de geïnterviewden een grote rol bij het verkrijgen van com-
mitment. De locatiedirecteur geeft aan dat door de eigen inbreng in het jaarplan 
Tabel 7.4 Fasering implementatie A3 methodiek PI Oosterhoek
Fasen implementatie A3 methodiek
Voorjaar 2004 In 2003 start de sector Gevangeniswezen een zoektocht naar een beter 
besturingssysteem. De A3 methodiek wordt in 2004 ontwikkeld en ingevoerd 
op clusterdirectieniveau PI Noord Brabant-Noord. De A3 methodiek wordt 
geïntroduceerd in het locatiemanagementteam (LMT) van PI Oosterhoek.
Najaar 2004 Er wordt na een positieve reactie van het LMT nieuw intern beleid, gebaseerd 
op de A3 methodiek, ontwikkeld en er komen praktische richtlijnen voor de 
toepassing in locatie PI Oosterhoek.
2005 Begin 2005 worden de kaders voor de toepassing van de A3 methodiek 
binnen PI Oosterhoek vastgesteld. Afdelingsjaarplannen worden in mei 2005 
ingediend die daarna verder worden uitgewerkt in een organisatiebreed 
A3 jaarplan. De A3 managementgesprekken worden vanaf september 
2005 gevoerd en A3 digitaal pilotapplicatie wordt geïntroduceerd en 
geïmplementeerd.
Voorjaar 2006 In 2006 loopt de cyclus volgens het opgestelde interne beleid. Op basis 
daarvan zijn de A3 jaarplannen opgesteld en worden maandelijks de A3 
managementgesprekken gevoerd. De A3 digitaal-pilotapplicatie wordt omgezet 
in de landelijk ontwikkelde en door ICTS in Gouda beheerde applicatie.
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Figuur 7.1 Een actueel A3 jaarplan van PI Grave (huidige naam, na de reorganisatie)
DJI werkt aan een veilige en rechtvaardige
samenleving door  vrijheidsstraffen en
vrijheidsbenemende maatregelen uit te
voeren en door samen met andere
organisaties justitiabelen voor te bereiden op
hun terugkeer in de samenleving, binnen of
buiten Nederland.
– Er wordt gewerkt volgens de A3
   methodiek als stuur- en verbeterin-
   strument, we hanteren hierbij de
   vier managementconcepten:
   richting, consistentie, samenhang
   en feedback om te komen tot een
   succesvolle organisatie.
– In de A3-gesprekken wordt gestuurd
   op proactief gedrag en resultaat,
   inspireren, mobiliseren, waarderen
   en leren.
Organisatie
Verbeteren en vernieuwen
Wij staan voor een veilige en menswaardige detentie en werken samen met onze (externe) partners
en de gedetineerde aan re-integratie. In samenwerking met partners werken wij met een
persoonsgerichte benadering van gedetineerden. Dit ter bevordering van het terugdringen van
recidive en het motiveren van gedetineerden. Wij wijzen gedetineerden op hun eigen
verantwoordelijkheid en gedrag omwille van een goed detentieklimaat en om hen te motiveren niet
te recidiveren. Dit doen we ter bescherming van de veiligheid en om recht te doen aan de
samenleving en in het bijzonder het slachtoffer.
Dit doen we door een efficiënte inzet van personeel, middelen, capaciteit en gebouwen.
Wij ontwikkelen ons vakmanschap en zijn daarnaast samenwerkingsgeoriënteerd.
Missie/opdracht Visie PI Grave
1. Leiderschap 3. Management van medewerkers 5. Management van processen
2. Strategie en beleid
4. Management van middelen
– Leidinggevenden zijn individueel en
  gezamenlijk verantwoordelijk voor
   advisering, ontwikkeling en
   uitvoering van beleid en
   werkprocessen, en dragen dit
   eenduidig uit.
– Er is een balans tussen de
   aanwezigheid op de werkvloer
   en de overige taken van de
   leidinggevenden.
– We zorgen voor adequate ontwikkel- en
   loopbaanmogelijkheden voor onze medewerkers
   die ook gericht is op mobiliteit
– We hanteren o.a. mentorschap om actief vorm te
   geven aan teamontwikkeling als onderdeel van
   vakmanschap en borging van motiverende bejegening
– I.h.k.v. maatschappelijk verantwoord ondernemen
   biedt PI Grave werkervaringsplaatsen aan.
– Begeleiding van herplaatsingskandidaten
– Er wordt meer gebruikgemaakt van de kennis,
   ervaring en TVB van de executieve senior medewerker
– In het gedrag van alle medewerkers
   staan de waarden van
   MGW – veiligheidsbewustzijn,
   integriteit, samenwerking,
   mensgericht en verantwoordelijkheid
   geven en nemen – centraal.
– Leidinggevenden zijn
   cultuurdragers, stimuleren
   samenwerking van medewerkers in
   en tussen de disciplines en tonen
   hierin voorbeeldgedrag
– De implementatie van
   MGW-projecten moet mede leiden
   tot cultuurverandering.
   Medewerkers en leidinggevenden
   zijn samen verantwoordelijk voor
   de cultuur
– Projectleiders werken de resterende MGW-projecten
   uit in een lokaal plan van aanpak, en verzorgen de
   implementatie, de communicatie en de borging
– Integrale veiligheid wordt verder geprofessionaliseerd
– Doorontwikkeling kwaliteitsbeleid
– Doorontwikkelen communicatiebeleid
– Actief ontwikkelen en samenwerking ketenpartners
   ten behoeve van re-integratie en activiteiten van
   gedetineerden zoals belegd in MGW
– Anticiperen op de organisatieveranderingen van GW
– De uitvoering van MPA krijgt extra aandacht
– OBP wordt verder uitgerold
   • invoeren werkprocessen
   • ontwikkeling processturing
– Jaarlijks O&F-rapport actualiseren
– Periodiek audits op diverse gebieden
  (in- en extern) uitvoeren
– Bevindingen en verbeterpunten uit audits,
   managementletters enz. zijn centraal
   vertaald in de actiematrix en deze wordt
   conform de P&C-cyclus en de A3
   methodiek bewaakt en geëvalueerd
– Doorvoeren kwaliteitsverbetering van de A3
   methodiek binnen de organisatie
– Lokaal beleid en plannen van aanpak
   worden conform de ‘SMART’-methode
   opgesteld, uitgevoerd, geëvalueerd en
   bijgesteld (PDCA)
– Plan van aanpak Medewerkers
   Tevredenheids Onderzoek (MTO) uitvoeren
– Regie op de uitvoering van de RI&E onder
   verantwoordelijkheid van leidinggevenden
– Uitvoering geven aan het
   communicatiebeleid
– Ontwikkelen en uitvoeren samenwerking
   met ketenpartners in regio (MGW)
– Vervolgstappen periodieke analyse naar
   aard en omvang van de klachten worden
   nauwlettend bewaakt
– In het kader van maatschappelijk
   verantwoord ondernemen vindt continuering
   van de activiteiten in de regio plaats, zoals
   informatieavonden en scholenprojecten.
– Op grond van de kostprijsfinanciering wordt de visie
   op financieel beheer aangepast
– Capaciteit is leidend, er wordt tijdig gestuurd op
   balans tussen capaciteit, toegekende middelen en
   medewerkers
– Budgetverantwoordelijken maken onderbouwde
   begrotingen op basis van de regeling
   boekingsinstructie GW
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– Projecten MGW doorlopend in 2012 afgerond volgens
   planning
– Bezettingsgraad personeel
– % procesbeschrijvingen op lokaal intranet gerealiseerd
– # afgeronde audits (in- en extern)
– % afgeronde acties uit de actiematrix binnen de
   gestelde deadline
– Budgetbeheersing
– Plan van aanpak voor het invoeren van
   procesmanagement gereed
– # gegronde klachten
– # ingediende klachten bij CvT
– # ingekochte diensten buiten PDC SSC
– # afgesloten samenwerkingsverbanden met ketenpartners i.h.k.v.
   re-integratie en activiteiten voor de gedetineerden
– # geplande/aangeboden interventies
– # uitgevoerde interventies
– % uren dat geen werk aan gedetineerden is aangeboden
– % uren dat alternatief werk aan gedetineerden is aangeboden
– Nazorg gedetineerden in samenwerking met ketenpartners
– Verbetertraject gedetineerdensurvey volgens planning uitgevoerd
– # schoolklassen waaraan voorlichting is gegeven
– # positieve publicaties in de plaatselijke pers
Resultaat
Succesbepalende factoren (SBF-en)
10 Efficiënte, procesgeoriënteerde bedrijfsvoering binnen de
vastgestelde kaders
Medewerkers worden meegenomen bij cultuurverandering8
Loyaal, proactief en kritisch bij de uitvoering van het beleid9
Persoonsgerichte benadering van gedetineerden gericht op
re-integratie
Proactieve communicatie met omgeving4
6
Betrouwbare, samenwerkingsgerichte en proactieve ketenpartner3
Welbevinden gedetineerden2
1
 5 Zorgvuldig en betrouwbaar en inspirerend werkgeverschap
Een veilige, gezonde en samenwerkingsgerichte
werkomgeving
7 Ontwikkeling(sperspectief) medewerkers en leidinggevenden
7. Medewerkers 9. Bestuur en financiers
6. Patiënten en samenwerkingspartners
8. Maatschappij
– % herplaatste medewerkers Leuvense Poort
– % herplaatste medewerkers Corridor
– % deelname opleidingen volgens opleidingsbegroting
– % opgestelde teamontwikkelingsplannen
– # bezette werkervaringsplaatsen
– Nieuw O&F gerealiseerd
– Score tevredenheid budgethouders op MIS
– Verbetertraject tevredenheid personeel (MTO) volgens planning
   uitgevoerd
– % arbeidsverzuim personeel
A3 jaarplan 2012 PI Grave
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leidinggevenden en medewerkers de meerwaarde van het jaarplan inzien. Het is 
tevens van belang dat de A3 jaarplannen op de verschillende niveaus maatwerk 
zijn. Zo gaf een afdelingshoofd aan het eigen jaarplan vooral concreet te vinden en 
het locatiejaarplan meer richtinggevend. Enkele afdelingshoofden geven aan dat 
door de A3 jaarplannen in kleine groepen te bespreken, de A3 jaarplannen bekend 
en duidelijk worden.
Medewerkers geven aan dat een goede kennis van alle begrippen, die komen kij-
ken bij het opstellen van het jaarplan, belangrijk is voor de opzet van het jaarplan. 
Zo is het volgens geïnterviewden belangrijk om te weten wat nu precies de beteke-
nis is van een ‘succesbepalende factor’. Een van de geïnterviewden zegt hierover: 
‘Geef eenduidige uitleg van de definities en bespreek de resultaten in kleine groepen of door mid-
del van workshop.’ Een ander belangrijk punt bij het opstellen van de jaarplannen is 
volgens geïnterviewden: de factor ‘tijd’. Voldoende tijd voor het opstellen van een 
A3 jaarplan in gezamenlijkheid is noodzaak. Het voeren van de dialoog over de 
prioriteiten en het gezamenlijk eens worden is belangrijk bij het richting geven, 
hiervoor moet tijd worden vrijgemaakt. Een ander aspect is het tijdig beginnen in 
het jaar. Door op tijd te beginnen met het opstellen van de A3 jaarplannen kunnen 
de A3 jaarplannen op basis van meerdere iteraties worden bijgesteld (bespreek-
momenten intern). Enkele geïnterviewden stellen een gefaseerde aanpak van 
opstellen van het A3 jaarplan voor, eerst de focus creëren, daarna de ambities in 
de vorm van doelstellingen uitwerken en vervolgens de acties benoemen.
A3 managementgesprekken. De tweede pijler van de A3 methodiek betreft de A3 
managementgesprekken. Een van de geïnterviewden zegt hier over: ‘Je wordt in 
de voorbereiding gedwongen goed over ambities en acties na te denken.’ Tijdens het A3 
managementgesprek komen drie agendapunten aan bod: de consequenties van 
nieuwe ontwikkelingen voor het A3 jaarplan, de drie belangrijkste successen en 
de drie belangrijkste punten van zorg inzake de voortgang van het A3 jaarplan. 
Daarna worden concrete vervolgafspraken over het verspreiden van successen en 
ondersteuning bij punten van zorg door anderen gemaakt.
Voor het voeren van de A3 managementgesprekken is volgens geïnterviewden een 
motiverende en coachende leiderschapsstijl wenselijk. Volgens betrokkenen heb-
ben A3 managementgesprekken het meeste effect als deze bilateraal of in teams 
met maximaal zeven personen plaatsvinden. Het is volgens hen ook van belang 
dat de A3 managementgesprekken een vaste agenda hebben, daardoor kan er 
meer uit de gesprekken worden gehaald. Een van de geïnterviewden zegt hier-
over: ‘Door een vaste agenda en een inhoudelijk goede voorbereiding wordt een bijdrage gele-
verd aan de effectiviteit van het gesprek en de kwaliteit van de te ondernemen acties.’
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Uit de analyse van de interviews blijkt ook het belang van een evaluatie van de 
managementgesprekken achteraf, hierdoor zal volgens betrokkenen aandacht 
worden besteed aan de continue verbetering van de kwaliteit van de voorberei-
ding, uitvoering en verslaglegging. De managementgesprekken vinden op het 
moment van de casestudy bij PI Oosterhoek nog niet volledig volgens de intern 
gemaakte afspraken plaats. De geïnterviewde afdelingshoofden geven aan dat 
zij door het voeren van de managementgesprekken worden geënthousiasmeerd 
omdat ze meer frequent op de hoogte van de stand van zaken worden gebracht 
en zien dat het goed gaat met de organisatie. Bij PI Oosterhoek werd ten tijde van 
deze casestudy echter vaak te weinig tijd genomen voor de A3 managementge-
sprekken waardoor deze gesprekken nog niet als heel effectief werden ervaren. 
Een van de geïnterviewden zegt hierover: ‘De gesprekken moeten goed worden voorbe-
reid. Onvoorbereid en ongestructureerd het gesprek ingaan wordt afgeraden.’ De A3 manage-
mentgesprekken werden ook nog niet op reguliere basis gevoerd; als er geen tijd 
was werden de gesprekken vaak uitgesteld. Een interne coördinator is hiervoor 
wenselijk. Door het stimuleren van de discipline voor A3 managementgesprek-
ken worden leidinggevenden geprikkeld het gesprek te voeren en het belang daar-
van in te zien.
A3 digitaal. A3 digitaal is door een projectteam van de regiodirecteur ontwikkeld 
voor de digitale ondersteuning van het A3 jaarplan en de A3 managementgesprek-
ken met managementinformatie. In A3 digitaal op locatie Oosterhoek staat alle 
informatie die men nodig heeft voor het A3 managementgesprek. Onder de geïn-
terviewden is ten tijde van de casestudy nog niet voor iedereen duidelijk wat nu 
precies de meerwaarde is van A3 digitaal. Na de pilotfase in 2005 en 2006 met een 
eigen applicatie, is voor de cyclus 2007 volledig overgeschakeld op de landelijke 
applicatie. Een van de geïnterviewden zegt hierover: ‘Er zijn nog een hoop verbeterin-
gen nodig voor een goede werking van het landelijke systeem.’ Een andere geïnterviewde 
zegt: ‘Cijfertjes en statistieken zeggen niet alles.’ De landelijke A3 digitaal applicatie 
wordt door de geïnterviewden gezien als minder snel, minder gebruiksvriendelijk 
en minder betrouwbaar dan de pilotapplicatie: ‘Om A3 digitaal zo gebruiksvriendelijk 
mogelijk te maken is betrouwbaarheid, toegankelijkheid en snelheid, erg belangrijk.’ Vol-
gens geïnterviewden ontbrak het aan duidelijkheid over het implementatieplan. 
Dit heeft geleid tot een moeizame start en verschillen in toepassing per gebruiker. 
Om de medewerkers beter om te laten gaan met A3 digitaal zijn workshops, bro-
chures en trainingen gegeven. Dit heeft een deel van de medewerkers erg gehol-
pen bij het toepassen en gebruiken. Een belangrijke meerwaarde van A3 digitaal 
is volgens de geïnterviewden dat de plannen en gegevens van andere locaties kun-
nen worden ingezien en daarnaast heeft men snel toegang tot hun eigen gege-
vens. ‘Als A3 digitaal door iedereen zou worden gebruikt, dan zal dit zeker de kwaliteit van de 
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Tabel 7.5 Samenvatting bevindingen PI Oosterhoek
Samenvatting
A3 jaarplan –  Communicatie over het belang van het A3 jaarplan wordt als belangrijk 
ervaren.
–  Het hebben van inbreng in het jaarplan zorgt voor een betere samenwer-
king bij de aanwezigen en meer commitment aan de doelstellingen en 
acties.
–  Men ervaart de meerwaarde van het beperken van het jaarplan tot een A3.
–  Een goede kennis van begrippen en definities ervaren geïnterviewden als 
noodzakelijk voor het tot stand komen van een gedegen A3 jaarplan.
–  Een vroegtijdige start van het jaarplanproces en het tijd reserveren voor 
een participatieve dialoog bij de totstandkoming van het jaarplan is 
belangrijk.
A3 management-
gesprekken
–  Een motiverende, waarderende, coachende en participerende leider-
schapsstijl wordt als wenselijk ervaren in de A3 managementgesprekken.
–  Leidinggevenden en medewerkers ervaren door de A3 managementge-
sprekken een beter beeld over wat er speelt binnen de locatie Oosterhoek.
–  De A3 managementgesprekken worden op het moment van onderzoek nog 
als onvoldoende effectief ervaren. Met het hanteren van een jaarplanning 
(rooster) voor de managementgesprekken alsmede een vaste structuur 
van de agenda zou meer rendement met de A3 managementgesprekken 
kunnen worden bereikt.
–  In de casus komt het belang naar voren van het evalueren van 
managementgesprekken
–  De A3 managementgesprekken worden nog niet altijd gevoerd. 
Geïnterviewden spreken de wens uit hier scherper leidinggevenden en 
medewerkers op aan te spreken.
A3 digitaal –  Geïnterviewden ervaren de toegevoegde waarde van A3 digitaal 
voornamelijk bij de A3 managementgesprekken.
–  Een tweede meerwaarde van A3 digitaal is dat de medewerkers en 
leidinggevenden de plannen, resultaten en acties van andere locaties 
kunnen inzien en dat zij de eigen prestaties kunnen vergelijken.
–  A3 digitaal wordt op het moment van onderzoek door geïnterviewden nog 
niet gezien als een hulpmiddel omdat de medewerkers en leidinggevenden 
er nog onvoldoende mee bekend zijn.
–  Voor de waardering van A3 digitaal door de gebruikers is het van belang 
dat A3 digitaal betrouwbaar, toegankelijk en snel is.
–  Bij de implementatie van A3 digitaal is volgens de geïnterviewden een 
concreet implementatieplan gewenst met procesondersteuning van een 
interne helpdesk.
A3 managementgesprekken bevorderen’, aldus een van de geïnterviewden. In tabel 7.5 
zijn de bevindingen uit de casestudy binnen PI Oosterhoek samengevat.
Richting, consistentie, samenhang en feedback
Richting. Bij het opstellen van het A3 jaarplan komt het aspect richting in de 
interviews duidelijk naar voren, deelnemers aan de A3 jaarplansessies bespre-
ken wat zij willen bereiken in het aankomende jaar en wat de gezamenlijke focus 
is. Richting speelt ook een rol bij de A3 managementgesprekken aangezien er 
bij de A3 managementgesprekken niet alleen besproken wordt wat er tot nu toe 
bereikt is maar vooral ook wat voor de komende periode de eventueel bijgestelde 
237
a 3  m e t h o d i e k  a l s  i n t e r v e n t i e :  c a s e s t u d i e s  p i  o o s t e r h o e k 
e n  j j i  d e  h u n n e r b e r g
doelstellingen zijn. Een geïnterviewde zegt daarover: ‘Doordat PI Oosterhoek de gege-
vens van andere locaties kan zien kunnen zij deze vergelijken met hun eigen organisatie en 
kunnen zij er bijvoorbeeld voor kiezen om de richting van de eigen organisatie aan te passen.’
Consistentie. Wat betreft de consistentie ervaren de geïnterviewden dat de A3 jaarplan-
sessies het beleid concreet maken voor de leidinggevenden en medewerkers op ver-
schillende organisatorische niveaus. De gelijkvormigheid van de jaarplannen en het 
beschikbaar hebben van een kader bevorderen de consistentie. Een van de geïnter-
viewden zegt daarover: ‘In het verleden stonden afdelingsplannen los van het locatiejaarplan.’
Samenhang. Een van de geïnterviewden zegt hierover: ‘Het is de bedoeling dat de ver-
schillende afdelingsjaarplannen onderling enigszins overeenkomen of op elkaar aansluiten. Dit 
is nu nog niet overal altijd het geval binnen PI Oosterhoek.’ Een uitwisselingsbijeenkomst 
zou volgens hen standaard in mei en oktober kunnen plaatsvinden. Samenhang 
komt volgens geïnterviewden in het A3 managementgesprek aan de orde door 
het feit dat de prestaties van PI Oosterhoek steeds vaker vergeleken worden met 
andere locaties binnen het cluster Noord Brabant-Noord, maar ook met PI Arn-
hem (met behulp van A3 digitaal). Het is volgens de geïnterviewden: ‘In ieder geval 
duidelijk dat vanwege de invoering van A3 digitaal het makkelijk is om de prestaties en acties 
van andere locaties in te zien, dit bevordert de samenhang en horizontale afstemming.’
Feedback. De intensiteit van feedback neemt volgens geïnterviewden toe door de 
meer frequente en systematische managementgesprekken. Een geïnterviewde zegt 
hierover: ‘Ik heb gezien dat de voortgang van de plannen met enige regelmaat in een teamover-
leg op tactisch en operationeel niveau wordt besproken.’  Leidinggevenden waarderen de 
feedback in de A3 managementgesprekken en zeggen daarover: ‘De meerwaarde is 
dat je gedwongen wordt van te voren over de voortgang na te denken en daardoor meer waarde-
volle feedback uitwisselt.’ Een ander zegt: ‘het gaat nu meer over de hoofdzaken in plaats van 
de bijzaken.’ A3 digitaal biedt de mogelijkheid tot online feedback op iedere werk-
plek. A3 digitaal werkt volgens de geïnterviewden technisch nog niet goed en bij 
problemen is volgens hen hulp gewenst in de vorm van een interne helpdesk.
7.4 Resultaten van casestudy 2: JJI De Hunnerberg
7.4.1 Situatieschets
JJI De Hunnerberg maakt onderdeel uit van de sector Jeugd. JJI De Hunnerberg 
biedt een orthopedagogisch verblijfsprogramma aan vanuit een trajectbenadering 
die met partners in de strafrecht- en jeugdhulpverleningsketen is ontwikkeld. JJI 
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De Hunnerberg is op het moment van onderzoek een jeugdinrichting met twee 
locaties met plaats voor 142 jongeren in de leeftijd van 12 tot en met 24 jaar. In JJI 
De Hunnerberg zitten op het moment van onderzoek jongens en meisjes die om 
strafrechtelijke redenen zijn opgenomen in het kader van preventieve hechtenis, 
nachtdetentie, jeugddetentie of een zogenaamde PIJ-maatregel: Plaatsing in een 
Inrichting voor Jeugdigen.
Aanleiding om de A3 methodiek in te voeren lag in het feit dat de jaarplannen 
van de verschillende afdelingen onderling heel erg verschilden en in de praktijk 
weinig werden gebruikt. Een geïnterviewde zegt daarover: ‘De jaarplannen wer-
den wel opgesteld naar eigen inzicht, maar hier werd vrijwel niets mee gedaan.’ Om een 
grotere betrokkenheid bij het opstellen en monitoren van de A3 jaarplannen te 
bewerkstelligen heeft JJI De Hunnerberg ervoor gekozen om de A3 methodiek in 
2006 voor de jaarplanronde 2007 in te voeren. Met het invoeren van de A3 metho-
diek wilde het managementteam van JJI De Hunnerberg bewerkstelligen dat de 
in 2006 voor het eerst opgestelde A3 jaarplannen binnen de gehele organisatie 
meer samenhangend en consistent zijn en dat de jaarplannen ook daadwerkelijk 
worden gebruikt als leidraad voor het monitoren van de voortgang gedurende het 
jaar.
7.4.2 Opzet en aanpak implementatie A3 methodiek
Aan de introductie van de A3 methodiek binnen JJI De Hunnerberg is een aan-
tal stappen vooraf gegaan. De eerste aanzet is gegeven door het uitvoeren van 
een INK-zelfevaluatie in 2005. Deze zelfevaluatie is uitgevoerd als basis voor 
een veranderplan, noodzakelijk omdat JJI De Hunnerberg transformeerde van 
een behandelinrichting naar een opvangorganisatie als gevolg van een nieuwe 
opdracht. Dit vroeg om een nieuwe missie en visie. Deze verandering had grote 
consequenties, zowel op inhoudelijk als personeelsgebied. Het doel van de zelf-
evaluatie was om de positie in de organisatieontwikkeling te bepalen en te bepa-
len waar JJI De Hunnerberg zich naartoe wilde ontwikkelen. In een aantal sessies 
is vastgesteld wat er moest gebeuren om de gewenste veranderingen te realiseren. 
De zelfevaluatie is uitgevoerd door leidinggevenden en medewerkers in verschil-
lend samengestelde zelfevaluatieteams met deelopdrachten. De uitkomsten van 
de zelfevaluatie in het licht van de ‘nieuwe opdracht’ zijn per gebied van het INK-
managementmodel uitgewerkt.
Na de zelfevaluatie is er in begin 2006 een audit uitgevoerd bij JJI De Hunner-
berg, door een extern auditteam. De audit heeft per gebied van het INK-manage-
mentmodel sterke punten en punten voor verbetering voor JJI De Hunnerberg 
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opgeleverd. Op basis van deze bevindingen was het mogelijk om concrete plan-
nen te maken voor verbetering. Een van de gebieden voor verbetering was het kop-
pelen van behaalde resultaten aan de missie en visie. Het managementteam stelde 
voor het verandermanagement vorm te geven met behulp van de A3 methodiek, 
waarbij 2006 als ‘oefenjaar’ werd uitgeroepen. In 2006 heeft JJI De Hunnerberg 
een meerjarenbeleidplan 2007-2010 opgesteld. Dit vormde het uitgangspunt voor 
de A3 jaarplannen voor 2007 die in de triades (afdelingen) zijn opgesteld, de A3 
jaarplannen hadden het karakter van veranderplannen in het kader van de nieuwe 
missie en visie. De A3 jaarplannen zijn bottom-up opgesteld, dat wil zeggen eerst 
voor de triades (afdelingen), daarna voor de locatie. Tabel 7.6 geeft in het kort de 
fasen weer waarin de A3 methodiek is geïmplementeerd.
Tabel 7.6 Fasering implementatie A3 methodiek JJI De Hunnerberg
Fasen implementatie A3 methodiek
Najaar 2005 Uitvoering van een INK-zelfevaluatie in 2005. Controller JJI De Hunnerberg 
komt in aanraking met de A3 methodiek via de controller van PI Oosterhoek.
Voorjaar 2006 Uitvoering van een audit in 2006 door een extern auditteam. Keuze voor de 
A3 methodiek als verandermanagementtool voor verbetering en veranderingen 
ingegeven door nieuwe missie en visie.
Najaar 2006 Alle resultaatverantwoordelijke eenheden in de nieuwe organisatiestructuur 
werd gevraagd jaarplannen op te stellen. A3 managementgesprekken werden 
onderdeel van de nieuwe overlegstructuur voor 2007.
Najaar 2006 Het opstellen van een meerjarenbeleidplan als kader voor organisatieverande-
ring in de jaren 2007 tot 2010. Op basis hiervan werd in het ‘oefenjaar’ 2006 
ook het eerste A3 jaarplan voor 2007 opgesteld op basis van de plannen van 
de triades (teams).
2007 In 2007 zijn de eerste A3 managementgesprekken gehouden en is A3 digitaal 
gedurende het jaar geïntroduceerd.
7.4.3 Ervaringen van de betrokkenen
De in deze paragraaf beschreven ervaringen zijn wederom geordend naar de drie 
pijlers van de A3 methodiek. Ook wordt aandacht geschonken aan het aspect lei-
derschap bij de pijlers. Daarna worden de ervaringen beschreven in termen van 
de managementconcepten richting, consistentie, samenhang en feedback. Afge-
sloten wordt met de samenvatting en een illustratie van een recent A3 jaarplan.
A3 jaarplan. Met betrekking tot het opstellen van de A3 jaarplannen voor de tria-
des en later het organisatiebrede jaarplan is het belangrijk dat leidinggevenden 
de medewerkers inspireren en betrekken om een zo goed mogelijk en haalbaar 
A3 jaarplan op te stellen. Een afdelingshoofd zegt daarover: ‘Inspireren en mobili-
seren van medewerkers zijn essentiële competenties in het totstandkomingproces van een A3 
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jaarplan.’ Door het betrekken van de medewerkers bij het opstellen van het A3 
jaarplan zien de medewerkers volgens geïnterviewden het belang van het jaarplan 
meer in waardoor verwacht mag worden dat zij bereid zijn om zich in te spannen 
voor het realiseren van het A3 jaarplan. Door een afdelingshoofd wordt aangege-
ven dat ‘mensen warm moeten worden gemaakt om te werken aan, maar vooral met het A3 
jaarplan’ en ‘het is belangrijk om medewerkers te motiveren om achter het A3 jaarplan te gaan 
staan, dit kan men bereiken door inspirerend leiderschap’. Volgens geïnterviewden is het 
van belang dat hoger leidinggevenden inzicht in en overzicht hebben op de A3 
jaarplannen van de overige triades of afdelingen en dat zij vragen stellen gericht 
op vergroting van de samenhang. Een van de geïnterviewden zegt hierover: ‘De 
motivatie door het werken met de A3 jaarplannen kan vergroot worden doordat men de consi-
stentie ziet tussen het eigen jaarplan en het jaarplan van de gehele organisatie.’
In de interviews is zoals gezegd stilgestaan bij de rol van het leiderschap. Naast 
inspirerend en stimulerend leiderschap speelt ook controlerend leiderschap 
gericht op monitoring en afspraakbetrouwbaarheid een rol.
Het instellen van de helpdesk in het ‘oefenjaar 2006’ werd als positief ervaren. 
Een van de geïnterviewden zegt hierover: ‘Het niet hebben van bepaalde vaardigheden 
kan men verhelpen door het invoeren van een interne helpdesk om zo toch nog een goed A3 
jaarplan op te stellen.’ De feedback die men van de interne helpdesk kreeg, heeft in 
de ogen van de afdelingshoofden bijgedragen aan een goede implementatie van 
de A3 methodiek. Een van de geïnterviewde afdelingshoofden zegt hierover: ‘De 
begeleiding is prima geweest. De helpdesk helpt mee om het A3 jaarplan zo concreet mogelijk 
op te stellen, geeft uitleg over de vormeisen en faciliteert het proces.’ De analyse van de inter-
views laat zien dat een goede jaarplanning voor het totale jaarplanproces om de 
jaarplannen van de triades en het organisatiebrede jaarplan op te stellen van groot 
belang is geweest. Geïnterviewden hebben ook ervaren dat er met betrekking tot 
het opgestelde A3 jaarplan twee piekmomenten zijn: het opleveren van het con-
cept en de uiteindelijke versie. Volgens hen verdwijnt het A3 jaarplan echter in de 
tussentijd te veel naar de achtergrond. Een meer signalerende rol van de helpdesk 
en aandacht van hoger leidinggevenden zouden volgens geïnterviewden de aan-
dacht kunnen vasthouden.
Volgens de geïnterviewden is er toch nog een aantal activiteiten, dat zou kunnen 
bijdragen aan een betere implementatie. De verschillende triades en stafafdelingen 
zouden op enkele momenten ervaringen kunnen uitwisselen met elkaar waardoor 
ze van elkaar kunnen leren. Ook is er nog meer consistentie tussen het jaarplan 
van een triade en het organisatiebrede jaarplan gewenst. Dit vraagt om meer aan-
dacht van het topmanagement. Geïnterviewden suggereren een bijeenkomst in 
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het kader van consistentie met het locatiebrede plan en samenhang tussen de ver-
schillende A3 jaarplannen van de triades. Dergelijke bijeenkomsten kunnen ook 
worden georganiseerd voor het monitoren van de voortgang.
A3 managementgesprekken. Het A3 managementgesprek wordt door de geïnterview-
den gezien als een essentieel onderdeel van de sturing. Het A3 managementge-
sprek wordt door de geïnterviewden gezien als hét gesprek waarin de stand van 
zaken wordt besproken en waarin men verantwoording aflegt over de voortgang. 
Daarnaast worden de gedeelde beelden over de toekomst besproken en bezien 
op hun consequenties voor het A3 jaarplan. In het A3 managementgesprek is 
volgens hen ook ruimte wenselijk voor het bespreken van de manier waarop de 
resultaten tot stand zijn gekomen.
De geïnterviewden zijn van mening dat de leiderschapsstijl een belangrijke rol 
speelt bij de A3 managementgesprekken. Zo wordt er aangegeven dat een meer 
sturende en aansprekende stijl van leiderschap belangrijk is wanneer prestaties 
niet worden gerealiseerd of gezamenlijke afspraken niet worden nagekomen. Een 
van de geïnterviewden zegt hierover: ‘Een leidinggevende moet enerzijds een kritische 
houding ten aanzien van de resultaten hebben tijdens de A3 managementgesprekken. Ander-
zijds moet hij stimuleren om tot bepaalde resultaten te komen.’ Ook wordt door de geïnter-
viewden het belang van stimulerend en inspirerend leiderschap onderkend: ‘Het 
gesprek zou meer een attenderende vorm moeten hebben. Dus bespreken wat je nog wilt doen. 
Het zou daarnaast meer de vorm moeten hebben van een uitleggend gesprek. Dus bespreken 
wat er gedaan is en wat de oorzaak is van bepaalde cijfers.’
Geïnterviewden geven aan dat het bij hen nog niet helemaal duidelijk is of de 
A3 managementgesprekken nu wel of niet tot bijsturing leiden in de praktijk. 
Er is nog onvoldoende inzicht in de concrete afspraken naar aanleiding van de 
A3 managementgesprekken. Het verspreiden van succeservaringen en het elkaar 
ondersteunen bij zorgpunten in een triade of afdeling heeft volgens een aantal 
geïnterviewden nog weinig vorm gekregen. De A3 managementgesprekken leve-
ren volgens hen wel veel rendement op met betrekking tot het overzicht van de 
stand van zaken en daarmee inzicht in het functioneren van de organisatie. In 
2008 zijn er minder A3 managementgesprekken gevoerd dan in de jaarplanning 
was afgesproken. Een reden die hiervoor door geïnterviewden wordt gegeven 
is dat het er soms bij inschiet, omdat andere zaken op de geplande momenten 
belangrijker zijn en dat de waan van de dag toch vaak de overhand heeft. In de 
huidige situatie is het zo dat als een gesprek niet plaats kan vinden deze wordt 
uitgesteld en vervolgens soms helemaal niet meer doorgaat. Volgens de geïnter-
viewden verschillen de managementgesprekken nog veel qua vorm en inhoud, dit 
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hangt volgens hen sterk af van wie de leidinggevende is. De voorbereiding door 
de controller of beleidsmedewerker samen met de betrokken leidinggevenden bij 
een A3 managementgesprek is volgens de geïnterviewden belangrijk. Deze rol 
ligt vooral op het terrein van de agenda voor het gesprek. Daarnaast zou het, vol-
gens geïnterviewden, ook beter zijn als de leidinggevende vooraf aangeeft welke 
punten hij of zij zou willen bespreken die relevant zijn in de toekomst. Een van 
de geïnterviewden zegt: ‘Tijdens het A3 managementgesprek moet de focus gericht blijven 
op de toekomst en moet er niet constant gekeken worden naar het verleden. Ook zouden de A3 
managementgesprekken achteraf misschien beter kunnen worden geëvalueerd, dit gebeurt in de 
praktijk namelijk nog niet altijd.’
A3 digitaal. A3 digitaal is binnen JJI De Hunnerberg geïmplementeerd met als 
doel om het vastleggen van het A3 jaarplan en het voeren van A3 managementge-
sprekken te ondersteunen. In A3 digitaal is door de helpdesk alle basisinformatie 
gezet die men nodig heeft voor het A3 managementgesprek. Binnen JJI De Hun-
nerberg is er op het moment van de casestudy nog weinig gebruikerservaring met 
A3 digitaal. Tot nu toe merken de geïnterviewden die A3 digitaal gebruiken wel 
dat het overzicht biedt, dat het de spelregels voor het formuleren bewaakt en dat 
het gebruik van A3 digitaal tijd bespaart. Een van de geïnterviewden zegt over dit 
laatste punt: ‘Er wordt snel een overzicht gekregen van de actiepunten die zijn opgenomen. 
Daarnaast is het grote voordeel van A3 digitaal dat men nu alles op één plek kan vinden en 
dat men een goed overzicht heeft van de cijfers, dit bespaart tijd.’ Volgens de geïnterviewde 
gebruikers ligt de meerwaarde van A3 digitaal in de toegankelijkheid, het over-
zicht en monitoring door vergelijking met andere triades, de andere locatie en in 
de toekomst ook met de andere rijksjeugdinrichtingen.
Over de rol van de leidinggevenden en het leiderschap in relatie tot A3 digitaal 
hebben de geïnterviewden verschillende meningen. Waar de een vindt dat er 
vooral van aanspreken op de eigen verantwoordelijkheid sprake moet zijn, vindt 
een ander dat vooral inspirerend leiderschap nodig is. Hoger leidinggevenden 
spreken lager leidinggevenden aan, en zij spreken hun medewerkers vervolgens 
weer aan om met A3 digitaal te gaan werken. Er zijn volgens de geïnterviewde 
gebruikers nog wel een aantal verbeterpunten met betrekking tot A3 digitaal. De 
gebruikers zouden graag aanvullende voorlichting over A3 digitaal ontvangen 
aangezien nog niet iedereen alle functionaliteiten begrijpt. Een van de geïnter-
viewden zegt hierover: ‘We moeten nog wel leren hoe we met A3 digitaal om moeten gaan.’ 
Daarnaast geven de geïnterviewden aan dat alle activiteiten rondom de imple-
mentatie van de applicatie vragen om een concreet implementatieplan zodat 
iedereen weet wat men kan verwachten en men echt met A3 digitaal kan leren 
werken. De implementatie krijgt in de ogen van geïnterviewden nog te weinig 
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managementaandacht, een geïnterviewde: ‘het wordt er even bijgedaan’. Ook zijn de 
door de stafafdeling ingevoerde gegevens in de ogen van de geïnterviewden niet 
altijd juist. Zodra A3 digitaal volledig is geïmplementeerd bij De Hunnerberg vin-
den geïnterviewden het fijn als ze elke maand een uitdraai ontvangen met de voor 
hen relevante prestaties en cijfers.
Richting, consistentie, samenhang en feedback
Richting. Het A3 jaarplan geeft volgens geïnterviewden richting en daarmee struc-
tuur aan het handelen binnen de De Hunnerberg. Iemand zegt hierover: ‘Hoe 
Tabel 7.7 Samenvatting bevindingen JJI De Hunnerberg
Samenvatting
A3 jaarplan –  Leidinggevenden worden met een A3 jaarplan volgens geïnterviewden 
ondersteund in hun inspirerende en mobiliserende rol. Het stimuleren, 
tonen van belangstelling, aandacht geven en voorbeeld geven ervaren 
de geïnterviewden als belangrijk bij de implementatie. Aan monitoring en 
controle op gemaakte afspraken ontbreekt het soms.
–  Geïnterviewden geven aan dat het betrekken van medewerkers bij het 
opstellen van het jaarplan het belang van het jaarplan en de aandacht 
ervoor vergroot.
–  De ondersteuning en feedback die leidinggevenden krijgen van de 
helpdesk vergroot de kwaliteit van het A3 jaarplan.
–  Samenhang tussen de verschillende jaarplannen van triades ontbreekt op 
sommige punten. Om de samenhang te bevorderen stellen geïnterviewden 
halfjaarlijkse bijeenkomsten met de verschillende triades en stafafdelingen 
voor. Daarin kunnen de inhoud van de A3 jaarplannen en de voortgang 
van de uitvoering van deze plannen worden uitgewisseld.
A3 management-
gesprekken
–  De A3 managementgesprekken worden als essentieel ervaren, maar 
volgens geïnterviewden zijn effecten van bijsturing nog niet aantoonbaar.
–  De A3 managementgesprekken leveren op het moment van onderzoek 
volgens geïnterviewden rendement op met betrekking tot het inzicht in het 
functioneren van de organisatie.
–  De discipline in het nakomen van de jaarplanning van de A3 management-
gesprekken is beperkt. Geïnterviewden vragen om actie bij gebrek aan 
discipline.
–  De A3 managementgesprekken zijn qua voorbereiding, uitvoering en 
follow-up nog geen routine. De voorbereidende rol van een controller en 
beleidsmedewerker werkt stimulerend en structurerend.
–  De A3 managementgesprekken kennen op het moment van de casestudy 
geen vaste agenda.
–  Geïnterviewden geven de wens aan ook de gesprekken achteraf te 
evalueren.
A3 digitaal –  A3 digitaal wordt gezien als ondersteunend bij de A3 
managementgesprekken.
–  Er is op het moment van dit onderzoek nog beperkt gebruikerservaring, 
De eerste gebruikers ervaren van deze gesprekken meer overzicht, 
samenhang en tijdsbesparing.
–  Inzake A3 digitaal is de voorlichting en begeleiding op het moment van 
onderzoek als onvoldoende ervaren.
–  De implementatie van A3 digitaal is niet planmatig opgezet. Geïnter-
viewden hebben de behoefte aan een concreet ICT-implementatieplan 
uitgesproken.
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Figuur 7.2 Een recent A3 jaarplan van JJI De Hunnerberg
– Manager zet in op intensieve
   samenwerking met ketenpartners
   (6)
– Manager stuurt op naleving van
   integriteitbeleid, beleid
   ongewenste omgangsvormen en
   gedragsregels en toont
   voorbeeldgedrag (8)
– Manager stimuleert openheid
   en transparantie in
   communicatie (6)
– De bestuurder werkt aan een
   goede verhouding met de
   medezeggenschap (12)
– Manager zet in op
   professionalisering,
   kwaliteitsverbetering en
   resultaten (12)
– Uitvoering personeelsbeleid in het kader van
   capaciteitsplan JJI (9)
– Opleiden zittend personeel: 2-5-2 (senior ped.
   medewerkers, ped. medewerkers, groepsleiders) (9)
– Oplossen personele boventalligheid als gevolg van
   capaciteitsplan JJI (9)
– Implementatie visie op middelengebruik (1)
– Implementatie visie op ouderparticipatie (1)
– Implementatie visie forensische psychiatri-
   sche behandeling PIJ (1)
– Implementatie visie seksualiteit (1)
– Implementatie interculturalisatie (1)
– Borging YOUTURN (2)
– Borging nieuwe werkwijze/werkprocessen-
   ICT-systemen (3)
– Structurele incidentanalyse en evaluatie (8)
– Toepassing en evaluatie beperkt set
   erkende gedragsinterventies (2)
– Toepassing visie op psychiatrie (12)
– Implementatie capaciteitsplan JJI (12)
– Bijdrage aan toekomstvisie JJI (12)
– Beleid integrale veiligheid wordt vastgesteld en
   geïmplementeerd (1)
– Realisatie financiële taakstelling (12)
– Realisatie bezetting taakstelling (12)
Organisatie
Verbeteren en vernieuwen
‘De Hunnerberg draagt bij aan het ontwikkelen
van een maatschappelijk aanvaardbaar
bestaan voor de aan haar zorg toevertrouwde
jongeren. Zij doet dit door het aanbieden van
een veilig leefklimaat en pedagogische
verblijfsprogramma’s vanuit een
trajectbenadering die met haar partners en in
de strafrechts- en jeugdhulpverleningsketen is
ontwikkeld. Dit binnen het kader van haar
opdracht de veiligheid te waarborgen en de
recidive te verminderen.'
Wij vergroten de kansen voor onze jongeren door:
– een veilig klimaat vorm te geven vanuit een pedagogische visie;
– de ontwikkelingsmogelijkheden van onze jongeren de kern van ons handelen te maken;
– te investeren in de samenwerking met ouders en ketenpartners om de kracht van ons
   handelen te vergroten;
– zowel de jongeren de kansen te leren pakken die de maatschappij biedt als proactief de
   maatschappij biedt als proactief de maatschappij te stimuleren de kansen te creëren voor
   onze jongeren;
– te blijven investeren in de kwaliteit van onze medewerkers;
– te werken vanuit een organisatie met een duidelijke koers gericht op vernieuwen en verbeteren.
Missie Visie
1. Leiderschap 3. Management van medewerkers 5. Management van processen
2. Strategie en beleid
4. Management van middelen
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– Aantal geweldsincidenten tegen personeel (8) 
– % arbeidsverzuim personeel (8)
– % functioneringsgesprekken (9)
– % pedagogisch professionals met een HBO-diploma (9)
– Aantal integriteit personeel (8)
– Budgetbeheersing (12)
– Aantal ontvluchtingen en overige onttrekkingen (12)
– Realisatie invoering beperkte set erkende
   gedragsinterventies (12) 
– Aantal gerealiseerde maatregelen uit lokaal plan
   van aanpak drugsontmoedigingsbeleid (12)
– % realisatie voorbereiding nazorg (6)
– % perspectiefplannen (6)
– Aantal scholings- en trainingsprogramma’s (STP)
– Actuele GVM (12)
– Aantal geweldsdelicten tussen jongeren (1)
– (Gegronde) klachten jongeren (1)
– Aantal verwijderingen uit de groep (1)
– % ouders/netwerk structureel betrokken is bij traject (4)
– % jongeren besproken tijdens netwerk- trajectberaad (6)
– Aantal bijdragen aan wetenschappelijk onderzoek (5)
– % uitvoering van proactief communicatiebeleid (5)
Resultaat
Succesbepalende factoren (SBF-en)
Veiligheidsbeleving medewerkers (8)
Ontwikkelingsperspectief medewerkers (9)
10 In- en externe bekendheid met de koers (10)
11 Maatschappij is bekend met wie we zijn en wat
we doen (11) 
12
8
9
Consistente doorvertaling van de koers (12)
Betrokkenheid ouders (4)
 
Veiligheidsbeleving jongeren (1)
Competentievergroting jongeren (2)
Overdracht bij (uit)plaatsing ketenpartners (traject) (3)
4
5
6
7
3
2
1
Vaardigheden van ouders als opvoeder vergroot bij ontwikkeling jongere (5)
Kennis- en ervaringsuitwisseling met ketenpartners 
Huisvesting, werk en opleiding, vrijetijdsbesteding en sociaal netwerk (7)
A3 jaarplan 2012 JJI De Hunnerberg
7. Medewerkers 9. Bestuur en financiers
6. Klanten en partners
8. Maatschappij
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intenser de betrokkenheid bij de totstandkoming, des te hoger is de kwaliteit van het A3 jaar-
plan en hoe groter de duidelijkheid die het geeft over de richting.’ Het A3 managementge-
sprek wordt als een effectief instrument beschouwd om de richting of koers van 
de organisatie door de gehele organisatie te herhalen, te vertalen en monitoren.
Consistentie. Bij De Hunnerberg wordt het A3 jaarplan van onderaf naar boven 
toe (bottom-up) opgebouwd waardoor consistentie in de ogen van geïnterview-
den wordt bereikt. De A3 managementgesprekken vinden nog niet systematisch 
plaats waardoor het volgens geïnterviewden moeilijk is te oordelen over de invloed 
ervan op de consistentie. Geïnterviewden geven wel aan dat, door het voeren van 
de A3 managementgesprekken, leidinggevenden dieper in de organisatie kunnen 
kijken naar de consequenties van beleidsafspraken. A3 digitaal wordt nog maar 
beperkt gebruikt binnen JJI De Hunnerberg. A3 digitaal kan naar verwachting wel 
een positieve bijdrage leveren aan de consistentie van doorvertaling. Dit vanwege 
de door A3 digitaal gevraagde logica van de opbouw van plannen.
Samenhang. Na het opstellen van de A3 jaarplannen door de triades legt men deze 
op de helpdesk (controller en beleidsmedewerker) naast elkaar om daaruit de ver-
schillen en overeenkomsten te halen, waarna dit wordt teruggekoppeld aan de 
opstellers. Dit draagt bij aan de samenhang tussen de jaarplannen voor de triades 
en stafafdelingen. Het vergroten van de samenhang kan volgens geïnterviewden 
niet alleen door het in bilaterale A3 managementgesprekken aan bod te laten 
komen, maar ook in een of enkele gezamenlijke sessies met alle leidinggevenden.
Feedback. Geïnterviewden geven aan dat de gewenste volgorde van het opstellen 
van de verschillende onderdelen van het A3 jaarplan voornamelijk de dialoog 
bij de totstandkoming structureren. Het A3 jaarplan ondersteunt daarnaast het 
geven van feedback in de A3 managementgesprekken. Een van de geïnterview-
den zegt hierover: ‘Het A3 jaarplan zorgt er ook voor dat men betere feedback krijgt in 
de managementgesprekken.’ De A3 managementgesprekken dragen in de ogen van 
geïnterviewden bij aan de intensiteit van feedback. Daarnaast verwachten geïnter-
viewden dat A3 digitaal van belang zal zijn voor de kwaliteit en beschikbaarheid 
van informatie ten behoeve van het geven van feedback.
7.5 Cross-caseanalyse van de twee casestudies
In de cross-caseanalyse worden de overeenkomsten en verschillen in de bevindin-
gen geclusterd. De toegevoegde waarde van de implementatie van de A3 metho-
diek wordt door geïnterviewden op beide locaties ervaren. Hieronder wordt de 
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cross-caseanalyse beschreven aan de hand van een analyse van de overeenkomsten 
en verschillen betreffende het A3 jaarplan, A3 managementgesprek en A3 digitaal.
A3 jaarplan
Met betrekking tot het A3 jaarplan is gebleken dat het proces van totstandkoming 
van de jaarplannen een grote rol speelt bij het door de geïnterviewden ervaren suc-
ces van de implementatie. Het A3 jaarplan blijkt vervolgens een leidraad gedurende 
het jaar te worden om vooraf gedefinieerde resultaten te bereiken. Uit beide casestu-
dies blijkt dat positieve aandacht van leidinggevenden, betrokkenheid en inbreng 
van medewerkers bij het opstellen, realiseren en monitoren van het A3 jaarplan als 
stimulerend ervaren wordt. Positieve aandacht van leidinggevenden draagt volgens 
geïnterviewden ook bij aan de kwaliteit van het A3 jaarplan. De participatieve bena-
dering draagt in de ogen van de geïnterviewden bij aan het commitment aan de doel-
stellingen en het nemen van verantwoordelijkheid voor de realisatie van de acties.
Daarnaast komt naar voren dat betrokkenen door inbreng vooraf de meerwaarde 
van een jaarplan meer inzien. Een aandachtspunt dat uit beide casestudies naar 
voren komt, is dat de vaardigheden in het definiëren van de verschillende onder-
delen van het A3 jaarplan en de basisprincipes van het INK-denken noodzakelijk 
zijn om een kwalitatief beter jaarplan te kunnen opstellen. Een verschil tussen 
de beide casestudies is dat er bij JJI De Hunnerberg gebruik is gemaakt van een 
interne helpdesk voor ondersteuning en begeleiding. De interne helpdesk is 
van belang gebleken bij het opstellen en realiseren van het A3 jaarplan. Locatie 
PI Oosterhoek heeft geen helpdesk ingericht. Leidinggevenden lijken daardoor 
meer moeite te hebben met het opstellen van het A3 jaarplan dan leidinggeven-
den bij JJI De Hunnerberg. De helpdesk voorziet tussentijds in ondersteuning die 
medewerkers en leidinggevenden gebruiken tijdens het opstellen van het A3 jaar-
plan. De helpdesk begeleidt tevens de voorbereiding en de uitvoering van de A3 
managementgesprekken.
Uit beide casestudies komt naar voren dat het delen van inhoud en ervaringen 
met andere afdelingen op één managementniveau voorafgaand aan de besluitvor-
ming over het A3 jaarplan als waardevol wordt gezien. Deze bijeenkomsten dra-
gen naar verwachting ook bij aan de consistentie met het locatiejaarplan. We zien 
in de casestudies dat het opstellen van A3 jaarplannen bij voorkeur in groepen van 
maximaal zeven tot tien personen plaatsvindt. De diepgang en onderlinge dialoog 
komen dan tot hun recht. Ook biedt deze groepsgrootte de veiligheid om dieper 
in te gaan op het toepassen van de definities, door meer individuele aandacht. In 
tabel 7.8 zijn de overeenkomsten en verschillen betreffende de implementatie van 
het A3 jaarplan weergegeven.
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A3 managementgesprek
Door systematische A3 managementgesprekken krijgen leidinggevenden een 
beeld van hoe het er nu daadwerkelijk met de organisatie voor staat. Kantteke-
ning hierbij is de discipline op beide locaties op dit moment. Er worden minder 
A3 managementgesprekken gevoerd dan gepland. De geïnterviewden hebben een 
aantal oplossingen aangedragen. Zo zouden alle gesprekken in een vaste week 
kunnen worden gepland. Daarnaast zou een andere oplossing kunnen zijn dat 
er meer wordt aangesproken op het niet realiseren van de A3 managementge-
sprekken. Ook het uitdragen van het belang ervan kan volgens geïnterviewden op 
beide locaties beter worden vormgegeven. Een evaluatie van de A3 management-
gesprekken vinden de geïnterviewden ook nodig. De A3 managementgesprekken 
lopen verder bij beide locaties volgens een overeenkomstige agenda waardoor er 
weinig verschillen zijn tussen de beide locaties met betrekking tot de vorm van 
de A3 managementgesprekken. De voorgestelde agenda voor het A3 manage-
mentgesprek wordt op locatie PI Oosterhoek meer vastgehouden dan bij JJI De 
Hunnerberg. In tabel 7.9 zijn de overeenkomsten en verschillen betreffende de 
implementatie van het A3 managementgesprekken weergegeven.
A3 digitaal
Op beide locaties is A3 digitaal als ondersteuning ingericht voor het A3 jaarplan 
en het A3 managementgesprek. A3 digitaal zorgt ervoor dat leidinggevenden en 
medewerkers zowel de gegevens van de eigen afdeling (triade) respectievelijk 
locatie als de gegevens van andere afdelingen (triades) respectievelijk locaties 
kunnen inzien. Dit wordt onder de geïnterviewden van beide locaties beschouwd 
als meerwaarde. A3 digitaal wordt echter op beide locaties nog niet door iedereen 
Tabel 7.8 Overeenkomsten en verschillen betreffende pijler 1: het A3 jaarplan
A3 jaarplan
Overeenkomsten 
in beide locaties
–  Positieve en frequente aandacht van de leidinggevende wordt als 
belangrijk ervaren.
–  De eigen inbreng zorgt ervoor dat leidinggevenden en medewerkers de 
meerwaarde van het jaarplan inzien. Het wordt zo een leidraad voor het 
handelen.
–  Betrokkenheid van leidinggevenden en medewerkers draagt bij aan het 
commitment en het nemen van verantwoordelijkheid door betrokkenen.
–  Kennis rond het begrippenkader zijn van belang voor de kwaliteit van het 
jaarplan.
Verschillen in de 
locaties
–  JJI De Hunnerberg maakt bij het opstellen van het jaarplan gebruik van 
een interne helpdesk. PI Oosterhoek had geen interne helpdesk.
–  PI Oosterhoek heeft de implementatie meer intensief gefaciliteerd door 
trainingen te organiseren.
–  JJI De Hunnerberg kent een nadrukkelijke bottom-upbenadering bij de 
totstandkoming van het locatiejaarplan. PI Oosterhoek kent meer een 
top-downbenadering bij de totstandkoming van het locatiejaarplan.
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ervaren als een hulpmiddel omdat niet iedereen de vaardigheden heeft om ermee 
te werken. Een groot verschil tussen de casestudies is dat PI Oosterhoek brochu-
res, trainingen en workshops A3 digitaal heeft aangeboden. Geïnterviewden van 
JJI De Hunnerberg wensen nog aanvullende voorlichting om beter met A3 digitaal 
te kunnen werken. Een ander verschil tussen de locaties is het aantal leidinggeven-
den dat gebruikmaakt van A3 digitaal. PI Oosterhoek maakt breed gebruik van A3 
digitaal, JJI De Hunnerberg beperkt. Volgens de geïnterviewden op beide locaties 
is een implementatieplan voor de implementatie van A3 digitaal wenselijk, aan-
gezien het demotiverend kan werken als het implementatieproces te lang duurt 
of onduidelijkheid met zich meebrengt. In tabel 7.10 zijn de overeenkomsten en 
verschillen betreffende de implementatie van het A3 digitaal weergegeven.
7.6 Reflectie op de condities voor succesvolle implementatie
In deze paragraaf zal aan de hand van tabel 7.11 uitgewerkt worden hoe de zeven 
condities voor implementatie van de A3 methodiek, zoals in hoofdstuk 6 geïdenti-
ficeerd, zich hebben voorgedaan in de casestudies. In de tweede kolom zal vanuit 
Tabel 7.9 Overeenkomsten en verschillen betreffende pijler 2: het A3 managementgesprek
A3 managementgesprekken
Overeenkomsten in beide 
locaties
–  A3 managementgesprekken worden door geïnterviewden op 
beide locaties als belangrijk voor de sturing van de organisatie 
ervaren.
–  Voorbeeldgedrag, stimulerend en inspirerend leiderschap 
ervaren de geïnterviewden op beide locaties als van groot 
belang.
–  Er worden minder gesprekken gevoerd dan gepland en men 
spreekt elkaar beperkt aan op het niet doorgaan.
Verschillen in beide locaties –  Het aanhouden van de voorgestelde agenda verschilt tussen 
de locaties.
Tabel 7.10 Overeenkomsten en verschillen inzake pijler 3: A3 digitaal
A3 digitaal
Overeenkomsten in beide 
locaties
–  Er is nog relatief weinig gebruikerservaring met A3 digitaal 
waardoor nog niet iedereen ziet welke bijdrage A3 digitaal levert.
–  Geïnterviewden die A3 digitaal gebruiken zijn wel van mening 
dat zodra A3 digitaal goed werkt, dit een meerwaarde betekent.
Verschillen in beide locaties –  PI Oosterhoek heeft specifiek voor A3 digitaal voorlichting 
gegeven door middel van het verstrekken van brochures en het 
verzorgen van interne workshops en trainingen. JJI De Hun-
nerberg heeft dit niet gedaan, er is sprake van een behoefte.
–  Het percentage gebruikers is op locatie PI Oosterhoek 
aanzienlijk groter dan bij JJI De Hunnerberg.
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PI Oosterhoek een reflectie gegeven worden op de condities. Vervolgens wordt in 
de derde kolom een reflectie gegeven vanuit JJI De Hunnerberg.
Conclusie van de reflectie vanuit de casestudies op de condities
Het antwoord op de onderzoeksvraag ‘Wat zijn de ervaringen van de ‘early adaptor’-
organisaties van twee sectoren binnen DJI?’ is met de beschrijving in de paragrafen 7.3 
en 7.4 gegeven.
Ten aanzien van de tweede onderzoeksvraag ‘In hoeverre spelen de condities ook een rol 
bij deze “early adaptor”-organisaties?’ kan in tabel 7.11 worden vastgesteld dat alle zeven 
condities die van belang zijn voor het succesvol implementeren van de A3 methodiek 
zoals beschreven in hoofdstuk 6 een rol hebben gespeeld. De casestudies bij de ‘early 
adaptors’ in twee sectoren van de Dienst Justitiële Inrichtingen illustreren dat de con-
dities van belang zijn voor en bijdragen aan een succesvolle implementatie van de 
A3 methodiek. Een verschil tussen de casestudies is dat bij JJI De Hunnerberg de A3 
methodiek bewust is ingezet als ‘verandermanagementtool’ en een interne helpdesk 
is ingericht en bij PI Oosterhoek gekozen is voor de verbetering van het reguliere 
planning & controlproces en gekozen is voor een voorlichtings- en trainingsaanpak.
In het begin van dit hoofdstuk is geschreven dat er mogelijk sprake was van 
‘literal replication’ op de onderzochte variabelen, wat betekent dat de casestudies, 
ondanks verschillende contexten, naar verwachting tot dezelfde uitkomst leiden. 
De uitkomsten zijn inderdaad grotendeels overeenkomstig, zo blijkt uit de cross-
caseanalyse. Bij elke conditie komen vaak vergelijkbare aspecten terug, ondanks 
verschillende contexten.
Het doel van deze deelstudie was om vast te stellen in hoeverre de condities ook 
een rol speelden bij de ‘early adaptor’-organisaties van twee sectoren binnen DJI. 
De keuze voor een evaluatieve multiple casestudy om deze onderzoeksvraag te 
beantwoorden heeft echter beperkingen. Zo zijn casestudies in mindere mate 
representatief voor een grotere groep of conclusies zijn minder generaliseerbaar. 
Een tweede beperking van de studie is gelegen in de context van de casestudies. 
De waarde van gelijke uitkomsten uit multiple casestudies neemt toe naarmate 
de context sterker verschilt. Ondanks dat de culturen op de locaties sterk ver-
schillen zijn er ook veel overeenkomsten in de achtergronden. Beide locaties 
maken bijvoorbeeld onderdeel uit van DJI en kennen bijvoorbeeld gelijke rijksar-
beidsvoorwaarden, beide locaties hebben te maken met een aantal vergelijkbare 
veranderingen (zoals ontwikkeling naar shared services centra en het management-
developmentprogramma Leidinggeven als professie).
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De kwaliteit van de reflectie op de condities kan worden versterkt door ook bij-
voorbeeld twee cases te bestuderen die als laatste besloten deel te nemen of waar-
van bekend is dat de implementatie van de A3 methodiek mogelijk moeizaam is 
verlopen. Ook kan het mogelijk interessant zijn om in enkele sessies met ver-
tegenwoordigers van alle locaties nader onderzoek (bijvoorbeeld een survey) te 
doen naar de aan- en afwezigheid van de condities.
Conclusies, 
reflectie 
en samenvatting
 
 
255

257
H O O F D S T U K 8
Conclusies en reflectie
8.1 Inleiding
8.2 A3 methodiek als alternatieve benadering voor planning & control 
8.3  A3 methodiek als ondersteuning van het leiderschap voor doelbewust 
en doelgericht veranderen 
8.4  De waarde van het gebruik van het EFQM Excellence Model in de A3 
methodiek 
8.5  De verbanden tussen leiderschap, planning & control en de concepten 
voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties 
8.6  Het effect van de implementatie van de A3 methodiek op de concepten 
voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties 
8.7  De condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek 
8.8  De rol van de condities bij de ‘early adaptor’-organisaties van twee 
 sectoren binnen DJI 
8.9  Reflectie 
 8.9.1 Reflectie op de onderzoeksaanpak en methodologie 
 8.9.2 Reflectie op de managementconcepten voor doelbewust 
en doelgericht veranderende organisaties
8.10  Antwoord op de centrale vraagstelling 
8.11  Theoretische en praktische implicaties 
8.12  Aanbevelingen voor toekomstig onderzoek
Conclusies en reflectie
88.1 Inleiding
In dit hoofdstuk komen de uitkomsten van de verschillende deelonderzoeken 
naar de grondslagen, werking, effecten en implementatie van de A3 methodiek 
aan de orde. In dit hoofdstuk worden alle in hoofdstuk 1 beschreven onderzoeks-
vragen beantwoord, waarna in paragraaf 8.10 wordt ingegaan op de beantwoor-
ding van de centrale vraagstelling. Hierdoor ontstaat een beeld over de bijdrage 
van de A3 methodiek en haar relatie met de managementconcepten voor doel-
bewust en doelgericht veranderende organisaties (richting, consistentie, samen-
hang en feedback) volgens Ten Have (2002) met specifieke aandacht voor de rol 
van leiderschap daarbij.
De A3 methodiek is een alternatieve benadering voor de planning & control 
in organisaties. De toepassing van de A3 methodiek start met het gezamenlijk 
vormgeven van een jaarplan. Een jaarplan dat bedoeld is om veranderingen te 
bewerkstelligen en daarop te sturen. Ik beschouw een jaarplan primair als stu-
ringsdocument. Sturing en verantwoording krijgen vorm in de dialoog over de 
voortgang van de gezamenlijk vastgestelde resultaten en acties in het jaarplan. De 
A3 methodiek kenmerkt zich door een meer intensieve dialoog over de totstand-
koming en de voortgang van het jaarplan en minder papier. De functionaliteit van 
het ‘papier’ beperkt zich daarbij tot het zijn van een agenda voor een dialoog over 
de voortgang en de prioriteiten voor de komende periode. De spelregels van de A3 
methodiek voorkomen wollige verhalen en intenties. Zij leiden tot een plan met 
concreet te bereiken resultaten en daarvoor benodigde acties.
De A3 methodiek wordt inmiddels buiten de Dienst Justitiële Inrichtingen breed 
omarmd in de publieke en non-profitsector. Ook bedrijven in de private sector 
passen de werkwijze inmiddels toe (zie hiervoor Doeleman & Diepenmaat, 2011). 
‘Jaarplannen als telefoonboeken’ trof de Hoofdofficier van Justitie aan bij het 
arrondissementsparket Alkmaar, dat sinds januari 2011 is samengevoegd met 
parket Haarlem. Ook zorginstelling GGz Friesland heeft inmiddels ‘twee Albert 
Heijn-tassen met jaarplannen’ teruggebracht tot één A3’tje. Focus, openheid en 
dialoog zijn in de ogen van de toenmalige voorzitter van de Raad van Bestuur, de 
kernwoorden. Geïnspireerd door de ervaringen binnen en buiten de Dienst Jus-
titiële Inrichtingen kan de vraag gesteld worden: ‘Draagt de A3 methodiek bij aan de 
managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties?’
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Verondersteld wordt dat de A3 methodiek planning & control (performance 
management, managementcommunicatie en managementinformatie) versterkt 
en dat de A3 methodiek bijdraagt aan doelbewust en doelgericht veranderen. Lei-
derschap (transformationeel respectievelijk transactioneel) kan van invloed zijn 
op dat veronderstelde verband. De doelen van dit onderzoek zijn het beschrijven 
en het onderbouwen van de fundamenten van de A3 methodiek, het evalueren van 
de A3 methodiek door een nul- en effectmeting uit te voeren en het benoemen van 
condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek.
Het onderzoek bestond daarom uit een aantal deelonderzoeken:
1. Het beschrijven van de A3 methodiek.
2. Het beoordelen van de A3 methodiek op basis van de criteria voor het ontwerpen 
van een performancemanagementsysteem of managementcontrolsysteem.
3. Het inzichtelijk maken van de relatie tussen de A3 methodiek en transforma-
tioneel leiderschap.
4. Het beargumenteren van de waarde van het gebruik van het EFQM Excellence 
Model als indeling voor het A3 jaarplan.
5. Het inzichtelijk maken van de relaties tussen planning & control, leiderschap 
en de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende 
organisaties.
6. Het meten van de effecten van de implementatie van de A3 methodiek op de 
managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organi-
saties en de rol van leiderschap daarbij.
7. Het identificeren van condities voor succesvolle implementatie van de A3 
methodiek. Dit onderzoek heeft bestaan uit twee deelonderzoeken: de ana-
lyse van 34 groepsinterviews en het uitvoeren van twee casestudies bij ‘early 
adaptor’-organisaties binnen de Dienst Justitiële Inrichtingen.
De A3 methodiek bestaat uit drie pijlers: het participatief opstellen van een A3 
jaarplan, het voeren van A3 managementgesprekken en het synchroniseren van 
de managementinformatie op basis van het A3 jaarplan (via bijvoorbeeld A3 digi-
taal). De drie pijlers van de A3 methodiek sluiten aan bij de drie clusters van acti-
viteiten in het planning & controlproces zoals onderscheiden door Anthony en 
Govindarajan (2003), Maciariello en Kirby (1994) en Flynn (2007): activiteiten in 
relatie tot de (door)vertaling van het organisatiebeleid, activiteiten in relatie tot 
de managementcommunicatie en activiteiten gericht op managementinformatie. 
In de A3 methodiek wordt het jaarplan participatief en interactief opgesteld aan 
de hand van de werkwijze voor het sturen met het EFQM Excellence Model zoals 
beschreven in Ahaus en Diepman (2010). Daarbij gaat het om de samenhang en 
consistente uitwerking van beoogde resultaten met de daarvoor benodigde acties 
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op de EFQM-aandachtsgebieden. Het A3 managementgesprek is belangrijk in de 
A3 methodiek omdat leiderschap en planning & control elkaar hier ontmoeten. 
Door de agenda van dit gesprek meer toekomstgericht en tevens ook op suc-
ceservaringen te richten krijgt het gesprek minder het karakter van een verant-
woordingsgesprek. Positieve ervaringen roepen een leiderschapsgedrag op dat 
de betrokkenheid versterkt en stimuleert in een bepaalde richting (Fredrickson & 
Branigan, 2005). De derde pijler, het in lijn brengen van de managementinforma-
tie met het A3 jaarplan, bijvoorbeeld door A3 digitaal, leidt tot focus en toeganke-
lijkheid van de informatie.
Met dit onderzoek heb ik een bijdrage willen leveren aan het inzicht in de relatie 
tussen leiderschap, planning & control en de managementconcepten voor doel-
bewust en doelgericht veranderende organisaties. Daarnaast heb ik, als ‘reflective 
practitioner’, managers een middel in handen willen geven voor de versterking 
van planning & control. De A3 methodiek is onderzocht in een grootschalig empi-
risch onderzoek binnen de sector Gevangeniswezen binnen de Dienst Justitiële 
Inrichtingen. Het empirische onderzoek was zowel kwantitatief als kwalitatief 
van aard. In kwantitatief onderzoek heb ik de bijdrage van de A3 methodiek aan 
de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organi-
saties volgens Ten Have (2002, 2003) onderzocht. In het kwalitatief onderzoek 
heb ik geïnventariseerd onder welke condities de A3 methodiek succesvol kan 
worden geïmplementeerd.
In de volgende paragrafen 8.2 t/m 8.8 worden de conclusies in termen van de 
antwoorden op de onderzoeksvragen verwoord. In paragraaf 8.9 geef ik mijn 
reflecties op het onderzoek. De reflectie op de onderzoeksaanpak is verwoord in 
paragraaf 8.9.1. In paragraaf 8.9.2 wordt ingegaan op een gedurende het onder-
zoek ontstane aanvullende onderzoeksvraag ‘Wat is de invloed van de A3 methodiek 
op commitment en loyaliteit?’ die in deze paragraaf en bijlage 9 wordt beantwoord. 
In paragraaf 8.9.3 ga ik in op een reflectie op de methodologie. In paragraaf 8.10 
wordt het antwoord op de centrale vraagstelling weergegeven. Paragraaf 8.11 
beschrijft de theoretische en praktische implicaties. Tot slot ga ik in paragraaf 
8.12 in op de suggesties voor vervolgonderzoek.
8.2 A3 methodiek als alternatieve benadering 
voor planning & control
De A3 methodiek is ontwikkeld als alternatief voor bestaande, vaak meer 
bureaucratische, werkwijzen van planning & control. Ferreira en Otley (2009) 
262
h o o f d s t u k  8
definiëren een framework met twaalf kenmerken als leidraad voor het ontwer-
pen, beschrijven en beoordelen van benaderingen voor planning & control. 
De twaalf kenmerken zijn: (1) missie en visie bekend, (2) succesbepalende 
factoren inzichtelijk, (3) het planning & controlproces sluit aan op de organi-
satiestructuur en het strategieontwikkelproces, (4) strategie en plannen voor 
acties (tevens causale relaties) uitgewerkt, (5) prestatie-indicatoren vastge-
steld, (6) doelstellingen (SMART) bekend, (7) evaluatie- en monitoringpro-
ces inzichtelijk, (8) de consequenties van het behalen/niet behalen van vooraf 
afgesproken resultaten en acties zijn aangegeven (transactie), (9) informa-
tievoorziening voor monitoring beschikbaar, (10) afspraken over het gebruik 
van de managementinformatie en de agendering gemaakt, (11) afspraken over 
het omgaan met wijzigingen in de organisatie en/of haar omgeving gemaakt, 
(12) sterke relaties tussen en sterke samenhang van de onderdelen van het 
performancemanagementsysteem.
Daarnaast geven Ferreira en Otley aan dat naast de twaalf kenmerken ook con-
textuele factoren en de organisatiecultuur invloed hebben op de effectiviteit van 
een planning & controlproces. In hoofdstuk 2 heb ik daartoe een analyse gepre-
senteerd van de beoordeling van de A3 methodiek op de twaalf kenmerken. Uit 
deze analyse blijkt dat alle twaalf kenmerken terug te vinden zijn in de A3 metho-
diek. Daarmee kan de eerste onderzoeksvraag ‘In hoeverre voldoet de A3 methodiek 
aan de kenmerken die voor een managementcontrolsysteem gelden?’ positief worden 
beantwoord.
Naast deze kenmerken hanteer ik in de beschrijving van de A3 methodiek de vier 
hefbomen van Simons (1995) en het denken over vertrouwen van Robbins (2006) 
als fundamenten van de A3 methodiek. De vier hefbomen van control van Simons 
zijn: overtuigingen (belief systems; bijvoorbeeld kernwaarden), begrenzingen 
(boundary systems; bijvoorbeeld gedragsregels), diagnostiek (diagnostic con-
trol systems; bijvoorbeeld monitoring) en interactie (interactive control systems; 
bijvoorbeeld betrokkenheid en delen van visie). Simons stelt dat deze in onder-
linge samenhang de performance van een organisatie bepalen. Robbins (2006) 
onderscheidt zes kenmerken voor het versterken van vertrouwen: Integriteit, 
Competentie, Consequentheid (betrouwbaarheid, voorspelbaarheid), Loyaliteit 
en Openheid. De analyse heeft inzicht gegeven in de bijdrage van de A3 metho-
diek aan de vier hefbomen voor control volgens Simons (1995) en de mate waarin 
de A3 methodiek voldoet aan de kenmerken voor het versterken van vertrouwen 
(Robbins, 2006) in vergelijking met andere veel gebruikte werkwijzen in de plan-
ning & control.
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8.3 A3 methodiek als ondersteuning van het leiderschap 
voor doelbewust en doelgericht veranderen
Om de onderzoeksvraag ‘Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transforma-
tioneel leiderschap?’ te beantwoorden is een analyse gemaakt van leiderschapstheo-
rieën die het meest in verband worden gebracht met veranderen. Uit deze analyse 
kwam naar voren dat het concept van transformationeel leiderschap (Bass, 1985) 
het meest in verband wordt gebracht met veranderen (o.a. Bommer et al., 2005; 
Herold et al., 2008; Michaelis et al., 2010). Vervolgens zijn de kenmerken van 
transformationeel leiderschap in verband gebracht met de A3 methodiek, door te 
beschrijven op welke wijze de A3 methodiek het transformationele leiderschaps-
gedrag ondersteunt. In hoofdstuk 2, paragraaf 4 is deze analyse gepresenteerd. 
Hiertoe is een systematische vergelijking gemaakt van de beschrijving van de A3 
methodiek met de kenmerken van transformationeel leiderschap, daaruit blijken 
sterke overeenkomsten. De analyse heeft inzicht gegeven in de mate waarin de 
A3 methodiek de kenmerken van het transformationele leiderschapsgedrag zoals 
charisma, inspiratie, individuele aandacht en intellectuele stimulatie ondersteunt.
8.4 De waarde van het gebruik van het EFQM 
Excellence Model in de A3 methodiek
De derde onderzoeksvraag had betrekking op het gebruik van het EFQM Excel-
lence Model in de A3 methodiek. Bij het ontwikkelen van de A3 methodiek is 
gekozen voor het gebruiken van de negen aandachtsgebieden van het EFQM 
Excellence Model als kader voor het A3 jaarplan en daarmee als een belangrijke 
basis van de A3 methodiek. Dit leidde tot de volgende onderzoeksvraag: ‘Welke 
evidence bestaat er voor het gebruik van het EFQM Excellence Model?’
Om deze vraag te beantwoorden is een review uitgevoerd van artikelen uit de data-
bases van Business Source Premier uit de periode 2005-2011. De artikelen zijn 
geselecteerd op basis van de volgende inclusiecriteria: ‘EFQM komt voor in de 
titel van het artikel’, de publicaties moesten Nederlands- of Engelstalig zijn (dit 
leidde tot 41 publicaties die afvielen), de publicaties moesten verslag doen van 
empirisch onderzoek (dit leidde tot het afvallen van 43 publicaties) en de studies 
moesten ten minste twee of meer EFQM aandachtsgebieden betrekken omdat het 
model juist bij samenhangende inzet van interventies werkzaam wordt geacht 
(Eskildsen et al., 2002; dit leidde tot het afvallen van nog eens drie publicaties). 
Er zijn daardoor 25 wetenschappelijke artikelen geselecteerd en bestudeerd. De 
conclusie uit de review is dat de waarde van het gebruik van het EFQM Excellence 
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Model (in Nederland: INK-managementmodel) zich laat verwoorden in de bij-
drage aan: (1) de feitelijke performance van de organisatie, en (2) de samenhang 
en consistentie in het vertalen van visie naar actie. Daarnaast biedt het model 
een ondersteunende bijdrage aan het leiderschap in organisaties. Het gebruik 
van het EFQM Excellence Model waarborgt de aandacht voor alle relevante resul-
taatgebieden en organisatiegebieden (enablers). Tot slot komt uit de analyse naar 
voren dat integratie en implementatie van het model in de bedrijfsvoering op alle 
niveaus in de organisatie voorwaarde is. Dit betekent dat het model een plaats 
krijgt in bijvoorbeeld het planning & controlproces (jaarplannen en jaarversla-
gen), de interne en externe communicatie en managementinformatie.
Conclusie van de literatuurreview (best evidence synthese) is dat er enige evidence is 
voor het EFQM Excellence Model en daarmee naar verwachting ook voor het INK-
managementmodel. In de analyse worden de evidenceniveaus A t/m D onder-
scheiden (met tussen haakjes het aantal publicaties): A1 Systematische reviews 
(0), A2 Gerandomiseerd vergelijkend onderzoek (0), B Vergelijkend onder-
zoek met controlegroep (B1 Meerdere meetpunten (1); B2 Eén meetpunt (0)), C 
Onderzoek zonder controlegroep (C1 Meerdere cases, meerdere meetpunten (1); 
C2 Meerdere cases, één meetpunt (13); C3 Eén case, meerdere meetpunten (2); 
C4 Eén case, één meetpunt (2)); Beschrijvend onderzoek (D1 Meerdere projec-
ten (3) en D2 Eén project (3)). De resultaten zijn vervat in een wetenschappelijk 
artikel dat onlangs is gepubliceerd in TQM and Business Excellence. De kern van de 
bijdrage van het gebruik van het model in de A3 methodiek laat zich samenvat-
ten als: het toepassen van het model heeft mogelijk een verbeterende werking op 
de resultaten van een organisatie; het model geeft ruimte voor een eigen invul-
ling en is in beperkte mate voorschrijvend; het model biedt de mogelijkheid 
verbetering en ontwikkeling van de organisatie te integreren in de besturings-
cyclus; het model is een effectief gebleken tool voor vergelijking en benchmar-
king van, tussen en binnen organisaties en tot slot de aandacht voor de relaties 
tussen de aandachtsgebieden draagt bij aan een consistente en samenhangende 
organisatieontwikkeling.
8.5 De verbanden tussen leiderschap, planning & control 
en de concepten voor doelbewust en doelgericht 
veranderende organisaties
Om inzicht te krijgen in de verbanden tussen de dimensies van planning & control 
en de concepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties en de 
invloed van leiderschap op deze verbanden is in 2007 een kwantitatief onderzoek 
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uitgevoerd onder 618 leidinggevenden van 44 locaties van de sector Gevangenis-
wezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen. Om dit te onderzoeken is planning & 
control gedefinieerd in drie dimensies: performance management, management-
communicatie en managementinformatie. Leiderschap is geoperationaliseerd in 
drie stijlen, twee actieve: transformationeel en transactioneel leiderschap en een 
passieve: passief leiderschap. Daarnaast zijn binnen dit onderzoek de manage-
mentconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties (Ten 
Have, 2002, 2003) in termen van richting, consistentie, samenhang en feedback, 
geoperationaliseerd in een gevalideerde vragenlijst.
De onderzoeksvraag in dit deelonderzoek betreft: ‘Wat zijn de verbanden tussen de 
dimensies van planning & control en de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?’ 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn drie hypothesen geformuleerd: 
(1) performance management heeft invloed op de aparte concepten richting, con-
sistentie, samenhang en feedback, alsook op hun construct (richting, consisten-
tie, samenhang en feedback), (2) managementcommunicatie heeft invloed op de 
aparte concepten richting, consistentie, samenhang en feedback, alsook op hun 
construct (richting, consistentie, samenhang en feedback) en (3) managementin-
formatie heeft invloed op de aparte concepten richting, consistentie, samenhang 
en feedback, alsook op hun construct (richting, consistentie, samenhang en feed-
back). Alle drie de hypothesen worden ondersteund door deze studie. Er is sprake 
van sterk significante, positief samenhangende verbanden. Managementcommu-
nicatie heeft in verhouding tot de andere dimensies de sterkste samenhangen, 
managementinformatie minder sterke samenhangen.
Ook is de volgende vraag onderzocht: ‘Wat is de (modererende) invloed van leiderschap 
op de relatie tussen planning & control en de kenmerken van succesvol veranderende orga-
nisaties?’ Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden is de volgende hypothese 
geformuleerd en getoetst: ‘Alle drie de verbanden zoals weergegeven in de eerdere 
drie hypothesen worden versterkt door de aanwezigheid van actief leiderschap 
in de vorm van transformationeel en transactioneel leiderschap’. Deze hypothese 
wordt gedeeltelijk bevestigd. Actief leiderschap (construct van transformationeel 
en transactioneel leiderschap) blijkt een modererend (positief ) effect te heb-
ben op het verband tussen planning & control en de effecten in termen van de 
managementconcepten voor Ten Have (2002).
Een nadere analyse laat zien dat actief leiderschap ook een modererende werking 
heeft op het verband tussen de individuele dimensies van planning & control (en 
hun construct) en het managementconcept ‘samenhang’. Ook de twee separate 
actieve stijlen, transactioneel en transformationeel leiderschap, zijn onderzocht. 
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Conclusie uit de analyse van de interactie-effecten is dat de modererende werking 
op het verband tussen planning & control (construct) en de managementconcep-
ten (construct) in de eerste plaats het resultaat is van transformationeel leider-
schap, de modererende werking daarvan is sterker dan voor actief leiderschap 
(het construct van transformationeel en transactioneel leiderschap). Voor trans-
actioneel leiderschap sec zijn geen significante modererende effecten gevonden 
op de relatie tussen de dimensies van planning & control en de managementcon-
cepten. Aanvullend is separaat ook een significant modererend effect gevonden 
voor transactioneel leiderschap op het verband tussen twee dimensies van plan-
ning & control, namelijk performance management en managementinformatie, 
en het construct van de vier managementconcepten (totaaleffect). De boven-
staande onderzoeksresultaten zijn in juni 2012 gepubliceerd in het internationale 
tijdschrift TQM and Business Excellence (Doeleman et al., 2012).
8.6 Het effect van de implementatie van de A3 methodiek 
op de concepten voor doelbewust en doelgericht 
veranderende organisaties
Om het effect van de implementatie van de A3 methodiek inzichtelijk te maken is 
in 2009 de meting, zoals uitgevoerd in 2007, herhaald. De veronderstelling is dat 
in 2009 de implementatie inmiddels in een vergevorderd stadium zou verkeren. 
In dit onderzoek hebben twee onderzoeksvragen centraal gestaan: (1) Wat is het 
effect van de implementatie van een interventie, A3 methodiek, op de kenmerken 
van succesvol veranderende organisaties? en (2) Welke invloed heeft leiderschap 
op de mate van bereiken van het effect? Ook voor dit kwantitatieve onderzoek zijn 
hypothesen opgesteld.
De drie hypothesen betreffen de drie pijlers van de A3 methodiek: het A3 jaarplan, 
het A3 managementgesprek en A3 digitaal. De drie hypothesen zijn verwoord 
als ‘Hoe groter de mate van implementatie van de pijler, des te groter de ervaren 
managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organi-
saties (construct).’ De eerste hypothese over het A3 jaarplan wordt verworpen. 
Mogelijke verklaring is het feit dat in 2006 de meeste locaties het A3 jaarplan al 
hadden opgesteld, waardoor er de laatste jaren geen verandering meer is ervaren. 
De tweede hypothese betreffende de bijdrage van de A3 managementgesprekken 
laat wel een significant positief verband zien met de veranderingen op het gebied 
van de managementconcepten. Ook de derde hypothese, betreffende het verband 
tussen A3 digitaal en de managementconcepten, wordt bevestigd met een zwak 
significant positief verband.
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De vierde hypothese betreft de modererende werking van transformationeel lei-
derschap. De hypothese luidt: ‘Hoe hoger de mate van transformationeel leider-
schap binnen een organisatie, hoe groter het effect van de A3 methodiek op het 
construct van de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht verande-
rende organisaties.’ Het blijkt dat er een positief significant verband bestaat tus-
sen de mate van transformationeel leiderschap en de verandering op het gebied 
van de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende 
organisaties. In hoofdstuk 4 hebben wij de modererende werking van transfor-
mationeel leiderschap kunnen vaststellen. Ook zien we in een mediatieanalyse 
een sterk significant mediërend en oorzakelijk verband van transactioneel en 
transformationeel leiderschap. Transactioneel leiderschap heeft een oorzake-
lijk verband met managementinformatie en transformationeel leiderschap met 
managementinformatie en managementcommunicatie. Op basis van deze drie 
deelresultaten trek ik de conclusie dat hoe groter de mate van transformationeel 
leiderschap op een locatie, hoe groter de verandering op de managementconcep-
ten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties door implementa-
tie van de A3 methodiek.
De vijfde hypothese is: ‘De implementatie van de interventie leidt tot een positieve 
ontwikkeling op de managementconcepten RCSF als construct.’ Deze hypothese 
wordt met een significant positief verband bevestigd. Op grond daarvan trek ik de 
conclusie dat de implementatie van de A3 methodiek een bijdrage levert aan een posi-
tieve ontwikkeling op de ervaren managementconcepten voor doelbewust en doel-
gericht veranderende organisaties. Daarmee levert de implementatie een bijdrage 
aan de ontwikkeling van meer doelbewust en doelgericht veranderende organisaties.
8.7 De condities voor succesvolle implementatie 
van de A3 methodiek
Naast het kwantitatieve onderzoek is er ook een kwalitatief onderzoek uitge-
voerd. Dit kwalitatieve onderzoek betreft de condities voor een succesvolle imple-
mentatie van de A3 methodiek. Het onderzoek is uitgevoerd aan de hand van 
groepsinterviews bij 34 managementteams (zie bijlage 5). Uit de verslagen zijn, 
na toepassing van de grounded-theorymethodologie op de data, zeven condities 
voor succesvolle implementatie benoemd. Daarna is er door vier onderzoekers 
beoordeling van de cases op aanwezigheid van de condities uitgevoerd. De resul-
taten van deze beoordeling en hun verband met de graad van implementatie zijn 
vervolgens statistisch getoetst in een cross-caseanalyse. Daaruit kwam een statis-
tisch significant verband naar voren voor zeven condities.
268
h o o f d s t u k  8
De eerste conditie is de facilitering bij de start. Goede facilitering voorkomt dat door 
onjuiste, te ‘losse’ of te rigide toepassing van de A3 methodiek weerstand ontstaat. 
De tweede conditie is een behoefte aan concretisering van resultaten en acties.  De derde 
conditie is de aanwezigheid van een intrinsiek gemotiveerde leiding. Dit betekent dat 
er met de implementatie wordt gestart vanuit het ‘willen’ in plaats van het ‘moe-
ten’. De houding ten opzichte van empowerment van medewerkers is ook een conditie voor 
succesvolle implementatie. Hierbij spelen een rol de bottom- upinbreng, vertrou-
wen en verantwoordelijkheid nemen. De vijfde conditie is het prioriteit geven aan 
de A3 methodiek. Deze conditie is gebaseerd op het aandacht geven aan de manier 
van werken die de A3 methodiek voorstaat en de voorbeeldfunctie van leiding-
gevenden daarin. Datgene waarnaar de aandacht uitgaat krijgt immers betekenis. 
Als conditie kan ook worden genoemd de behoefte aan een verandermanagementtool. 
Veel organisaties hebben te maken met veel steeds sneller elkaar opvolgende of 
gelijktijdige veranderingen. De behoefte aan overzicht op veranderingen is een 
conditie voor implementatie. De zevende conditie is de behoefte aan synchronisatie 
(proces). Synchronisatie kent twee aspecten: (1) de wens tot synchronisatie van de 
managementinformatie aan de jaarplannen en (2) de wens tot meer uniform wer-
ken. Deze wensen zijn een conditie voor implementatie.
Er zijn drie condities uit de analyse volgens de grounded theory die geen statis-
tisch verband met de graad van implementatie vertoonden. De eerste is: Inzicht in 
de basisprincipes van de A3 methodiek. Het betreft vooral het zorgvuldige gebruik van 
gebruikte begrippen, spelregels en de definities van de negen aandachtsgebieden 
van het A3 jaarplan. Ook een ervaren intensiteit aan interactie rond de planning & con-
trol als stimulerende conditie voor het implementeren van de A3 methodiek had 
geen statistisch significant verband met de graad van implementatie. De derde 
betreft de behoefte aan focus waaraan door de prioriteitstelling in het A3 jaarplan 
zou kunnen worden voorzien, we vonden geen statistisch verband tussen deze 
conditie en de graad van implementatie.
Met de zeven hiervoor gedefinieerde condities is een antwoord gegeven op de 
onderzoeksvraag: ‘Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek als 
interventie?’
8.8 De rol van de condities bij de ‘early adaptor’-organisaties 
van twee sectoren binnen DJI
Parallel aan de implementatie van de A3 methodiek zijn in de periode 2007-2009 
twee casestudies uitgevoerd bij twee ‘early adaptor’-organisaties: PI Oosterhoek 
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en JJI De Hunnerberg. Het doel van de casestudies is om praktijkervaringen 
en succesvolle werkwijzen bij de implementatie te inventariseren. De onder-
zoeksvraag is: ‘In hoeverre spelen de condities voor implementatie ook een rol bij de “early 
adaptor”-organisaties van twee sectoren binnen DJI?’ De praktijk in deze twee cases is in 
dit deelonderzoek vergeleken met de in het eerdere kwalitatieve onderzoek geïn-
ventariseerde condities voor succesvolle implementatie.
Conclusie uit de casestudy PI Oosterhoek is dat de volgende condities een rol spe-
len: intrinsiek gemotiveerde leiding, houding ten opzichte van empowerment, 
intensiteit aan interactie rond de planning & control en behoefte aan concretise-
ring. De betrouwbaarheid en toegankelijkheid van A3 digitaal is op het moment 
van de casestudy punt van aandacht. De toegevoegde waarde van A3 digitaal wordt 
door geïnterviewden wel ingezien en de training voorafgaand aan het gebruik is 
als effectief ervaren. Alle zeven geïnventariseerde condities worden geïllustreerd 
met praktijkvoorbeelden. Conclusie uit de casestudy JJI De Hunnerberg leert dat 
het werken met een interne helpdesk grote voordelen biedt bij implementatie 
van de A3 methodiek. Het prioriteit geven aan de A3 methodiek en de intrinsiek 
gemotiveerde leiding blijken in deze casestudy succesbepalend voor de imple-
mentatie ervan. Het ontbreken van een meer planmatige implementatie van A3 
digitaal staat een succesvolle implementatie in de weg. Alle zeven geïnventari-
seerde condities worden wederom geïllustreerd met praktijkvoorbeelden.
De cross-caseanalyse leert dat positieve aandacht van de leidinggevende en de 
inbreng en betrokkenheid van medewerkers bij het opstellen van een A3 jaar-
plan een rol spelen. Voorkennis over het begrippenkader dat het werken met het 
EFQM Excellence Model met zich meebrengt (‘de gemeenschappelijke taal’) is 
wenselijk. De horizontale uitwisseling van de A3 jaarplannen van de organisa-
tieonderdelen wordt als leerzaam en nuttig ervaren. Het grootste verschil tussen 
de casestudies is dat JJI De Hunnerberg heeft gekozen voor een aanpak waarin de 
helpdesk centraal staat, terwijl PI Oosterhoek heeft gekozen voor een voorlich-
tings- en trainingsaanpak.
8.9 Reflectie
Eerst volgt een reflectie op de onderzoeksaanpak en methodologie. Daarna wordt 
in paragraaf 8.9.2 een reflectie op de managementconcepten voor doelbewust en 
doelgericht veranderende organisaties gegeven en wordt ingegaan op de rol van 
het begrip ‘commitment’ in de A3 methodiek. In paragraaf 8.10 komt de beant-
woording van de centrale vraagstelling aan bod. Tenslotte sluit ik dit hoofdstuk af 
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met de theoretische en praktische implicaties (paragraaf 8.11) en aanbevelingen 
voor verder onderzoek (paragraaf 8.12).
8.9.1 Reflectie op de onderzoeksaanpak en methodologie
Dit onderzoek had als doel antwoord te geven op de volgende centrale vraagstel-
ling: ‘Wat zijn de grondslagen en werking van de A3 methodiek en wat zijn de effecten op de 
managementconcepten voor het doelgericht en doelbewust realiseren van veranderingen? Welke 
rol speelt leiderschap daarbij? Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?’.
Ik start mijn reflectie op de onderzoeksaanpak met een korte beschrijving van de 
ontstaansgeschiedenis binnen de Dienst Justitiële Inrichtingen. Het op partici-
patieve wijze gezamenlijk verwoorden van de voornemens voor het komende jaar 
in één A3’tje genereerde veel draagvlak en enthousiasme bij betrokkenen. Na de 
totstandkoming van de A3 jaarplannen op de eerste locaties dreigde de aandacht 
voor het A3 jaarplan minder te worden. Dit leidde tot behoefte aan de tweede pij-
ler van de methodiek, de A3 managementgesprekken. Om deze gesprekken een 
stimulerend karakter te geven is een agenda en een gespreksstijl beschreven. Dit 
vernieuwde karakter van de gesprekken wordt door de gesprekspartners als een 
trendbreuk met het verleden ervaren: beperking van de administratieve lasten, 
een meer intense dialoog; daarbij staat niet alleen het verleden centraal, maar 
vooral de toekomst, krijgen ook successen aandacht en betreffen de gesprek-
ken niet alleen verantwoording, maar vooral sturing. De implementatie van de 
A3 managementgesprekken leidde tot een derde behoefte, het beschikken over 
die informatie die van betekenis is om de voortgang van het A3 jaarplan te kun-
nen monitoren. De synchronisatie van de informatie met de onderwerpen uit het 
jaarplan en toegankelijkheid van de informatie spelen daarbij een rol. Een belang-
rijk uitgangspunt voor het creëren van focus vormt de Handleiding Government 
Governance (2000). Deze handleiding geeft een handreiking om managementin-
formatie te rubriceren naar noodzakelijke, algemeen beschikbare informatie, ver-
antwoordingsinformatie en stuurinformatie. De nadruk in het A3 jaarplan wordt 
gelegd op stuurinformatie.
De opbouw van het onderzoek waar dit proefschrift verslag van doet is gedeel-
telijk gedurende de reis ontstaan. Zo bleek het bezoeken van de management-
teams bij de nulmeting in 2007 een effectieve werkwijze voor het verkrijgen van 
een hoge respons, deze werkwijze is daarop in 2009 herhaald. Deze herhaling 
heeft tevens de gelegenheid gegeven tot groepsinterviews betreffende de condi-
ties voor succesvolle implementatie. Een onderzoeksvraag van het INK-instituut 
inzake de evidence voor het EFQM- of INK-managementmodel inspireerde mij 
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tot het uitvoeren van een literatuurreview, hetgeen onderbouwing geeft voor het 
gebruik van het model in de A3 methodiek. Dit leert mij dat een onderzoek zoals 
in dit proefschrift beschreven zich niet geheel in een onderzoeksvoorstel vooraf 
laat vatten. Het is een incrementeel proces waarin de centrale vraagstelling cen-
traal is blijven staan, maar de onderzoeksvragen hebben zich verdiept en zijn 
aangescherpt en aangevuld met nieuwe vragen die in het onderzoek naar boven 
kwamen.
Een tweede reflectie betreft de waarde van een interdisciplinaire benadering van 
vraagstukken en het vakgebied leiderschap. De A3 methodiek begeeft zich op 
het raakvlak van leiderschap, management accounting, verandermanagement en 
Total Quality Management. Veel onderzoek is voornamelijk gericht op de verdie-
ping van één bepaald vakgebied. Ik zou aandacht willen vragen voor meer onder-
zoek naar de raakvlakken tussen wetenschappelijke vakgebieden. Dit betekent 
ook dat onderzoeksmethodologie vanuit de verschillende vakgebieden weder-
zijds moet worden geaccepteerd of bediscussieerd. Gedurende dit onderzoek 
speelde dit vraagstuk bijvoorbeeld rond de managementaccountingmethodolo-
gie (Luft & Shields, 2003; Bisbe et al., 2007).
Dit onderzoek leidde eveneens tot het verdiepen in het vakgebied leiderschap. 
Wat uit bestudering van het wetenschappelijk onderzoek op dit terrein opviel 
was dat sommige evidence-basedconcepten op het gebied van leiderschap in 
de praktijk weinig aandacht krijgen. Andersom is het ook zo dat veel populaire 
leiderschapsconcepten (zoals coachend leiderschap; dienend leiderschap) rela-
tief minder wetenschappelijk aangetoonde evidence kennen. Yammarino (2005) 
kwam bij een analyse van de drie belangrijkste wetenschappelijke tijdschriften 
op het gebied van leiderschap maar liefst tot zeventien beschreven concepten. 
Van slechts elf van deze zeventien concepten is serieus empirisch onderzoek 
beschikbaar.
Tot slot de derde reflectie, deze vloeit voort uit het feit dat wetenschappelijk onder-
zoek telkens weer nieuwe vragen oproept. Die vragen ontstaan bijvoorbeeld door 
de behoefte om het onderzoek in andere onderzoekspopulaties te herhalen, of 
door de wens om bepaalde concepten verder te operationaliseren. Gefascineerd 
door de door Ten Have (2002) gevonden managementconcepten voor doelbe-
wust en doelgericht veranderende organisaties (het ‘wat’) biedt dit onderzoek een 
mogelijk antwoord op de vraag ‘hoe’ deze managementconcepten kunnen worden 
bereikt. Dit onderzoek gaat over de A3 methodiek als ‘middel’ om deze manage-
mentconcepten te bereiken binnen het Gevangeniswezen. De uitdaging die voor 
mij ligt is aanvullend onderzoek uit te voeren in andere sectoren. Inmiddels is 
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deze behoefte vervuld door twee opdrachtgevers om onderzoek te doen binnen 
het onderwijs en het binnenlands bestuur (provincies, gemeenten en waterschap-
pen). In 2014 en 2015 worden daarvan de eerste resultaten gepubliceerd.
Reflectie op de methodologie
Onderbouwing. Dit onderzoek betreft een evaluatieonderzoek naar de invloed van 
de A3 methodiek op de managementconcepten van Ten Have (2002). De bedoe-
ling was om de verwachtingen ten aanzien van de verwachte effecten van de 
implementatie van de A3 methodiek te onderbouwen en te meten. In de verschil-
lende deelonderzoeken is de gehanteerde methodologie beschreven. In het litera-
tuuronderzoek is de review als methodologie gebruikt. Methodologie voor zowel 
kwantitatief als kwalitatief onderzoek is in het empirische onderzoek gebruikt. 
Er is gestreefd naar onderzoek met een flinke schaal: het aantal locaties was 44 
(nulmeting) respectievelijk 38 (effectmeting) en het aantal respondenten in het 
kwantitatief onderzoek was 618 respectievelijk 423 dat deelneemt in het kwanti-
tatief onderzoek, bovendien zijn 34 groepsinterviews gehouden ten behoeve van 
een multiple casestudy.
In tabel 8.1 is aangegeven op welke wijze invulling is gegeven aan de vergroting 
van de kennis en het inzicht op het gebied van de grondslagen, werking, imple-
mentatie en het effect van de A3 methodiek. Door de schaal (omvang) van het 
onderzoek, de verschillende gebruikte databronnen en het inzetten van verschil-
lende onderzoekers is een onderbouwd beeld van de werking van de A3 metho-
diek ontstaan.
De periode van onderzoek. Het kwantitatief onderzoek binnen de sector Gevange-
niswezen is in 2006 opgezet en heeft geleid tot twee metingen respectievelijk 
de nulmeting en de effectmeting in 2007 en 2009. De implementatie van de A3 
methodiek kan worden gezien als de implementatie van een TQM-strategie. De 
bekende studie van Hendricks en Singhal (1997) waarin 800 profitorganisaties 
worden vergeleken op de effecten van een TQM-strategie laat zien dat het mini-
maal zes jaar vraagt voordat bij de experimentele groep een significante verbete-
ring is waar te nemen ten opzichte van de controlegroep. Ook een drietal andere 
studies (Nabitz et al., 2006; Sanchez et al., 2006; Harr, 2001) laat zien dat het tijd 
kost om aantoonbare positieve effecten zichtbaar te hebben. De verklaring die 
wordt gegeven in deze onderzoeken is dat duurzame verbetering rendeert nadat 
deze in de cultuur van de organisatie is opgenomen. Deze constatering nodigt uit 
tot longitudinale onderzoeken over een langere periode, zeker nu het meetinstru-
mentarium met dit onderzoek beschikbaar is gekomen.
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Tabel 8.1 De bronnen van informatie voor het uitvoeren van het onderzoek
Bijdrage aan de 
onderbouwing
Databronnen Organisatie
Literatuuronderzoek op het 
gebied van ‘leiderschap’ en 
‘planning & control’
Alle databases van Business 
Source Premier
Onderzoeker
Systematische review 25 
wetenschappelijke artikelen 
betreffende waarde EFQM 
Excellence Model
Alle databases van Business 
Source Premier
Onderzoeker
618 ingevulde enquêtes ten 
behoeve van de nulmeting
618 leidinggevenden 
van 44 locaties van het 
Gevangeniswezen
Onderzoeker
423 ingevulde enquêtes ten 
behoeve van de effectmeting
423 leidinggevenden 
van 38 locaties van het 
Gevangeniswezen
Onderzoeker
34 groepsinterviews ten 
behoeve van het inventa-
riseren van condities voor 
succesvolle implementatie van 
de A3 methodiek
Transcript van 34 interviews Een team van medewerkers 
van de onderzoeker
Een cross-caseanalyse van 
de 34 groepsinterviews ten 
behoeve van een Kendall’s т 
(tau-b)-toets op de verbanden 
van condities voor imple-
mentatie met de graad van 
implementatie
Transcript van 34 interviews Vier onafhankelijk van elkaar 
werkende onderzoekers
Twee casestudies bij de ‘early 
adaptors’ in twee sectoren 
binnen DJI
Verslagen van de casestudies Medewerkers van de 
onderzoeker
Cross-caseanalyse tussen de 
casestudies
Verslagen van de casestudies Drie onafhankelijk van elkaar 
werkende medewerkers van 
de onderzoeker
Multilevelvraagstuk. Een reflectie betreft het multilevelvraagstuk zoals geadres-
seerd door onder anderen Yammarino en Dansereau (2011). Zij adresseren drie 
multilevelissues voor gehelen en delen.
1. De relatie tussen constructen zoals gehypothetiseerd voor een lager niveau, 
gelden niet voor een hoger niveau; dit geldt voor constructen en hun dimensies.
2. Beweringen over relaties tussen constructen op een lager niveau kunnen niet 
gedaan worden als ze zijn gehypothetiseerd op een hoger niveau; dit geldt 
voor constructen en hun dimensies.
3. Relaties tussen constructen kunnen ook zo worden geformuleerd dat ze houd-
baar zijn op zowel een hoger als lager niveau (cross-levelformuleringen). Dit 
geldt zowel voor construct- als dimensieformuleringen.
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Het multilevelvraagstuk kwam bij de analyse en uitwerking van de eerste onder-
zoeksresultaten naar voren. Dit heeft geleid tot een aanscherping in de formu-
lering van de hypothesen voor het kwantitatief onderzoek. Ik heb mij bewust 
beperkt tot variabelen op het niveau van de locatie. Dit omdat ik verwacht dat 
zowel de beleving van de dimensies van management control als leiderschap 
sterk locatie specifiek zullen zijn. Een beperking van dit onderzoek is dat het con-
cept van transformationeel en transactioneel zoals bedoeld, is gedefinieerd op 
individueel niveau terwijl wij in ons conceptueel model ook variabelen gebruiken 
op organisatieniveau (planning & control en de managementconcepten). In dit 
onderzoek heb ik de hypothesen op één level geformuleerd: het niveau van de 
locatie. Uitspraken zijn daardoor houdbaar voor een locatie.
De invloed van verschillen in omgevingsfactoren kan bij longitudinaal onder-
zoek een verstorend effect hebben op mogelijke verbanden. Deze invloed is in 
dit onderzoek beperkt door de keuze voor één sector: het Gevangeniswezen. De 
keuze betekent dat voor elke locatie grotendeels dezelfde positionering geldt in 
de keten en dat dezelfde beleidskaders van toepassing zijn.
Meting van de operationele prestaties. In het onderzoek bij de sector Gevangeniswezen 
van de Dienst Justitiële Inrichtingen bleek effectonderzoek op basis van objectieve 
prestatie-indicatoren over operationele prestaties niet mogelijk. Dit was vanwege 
het ontbreken van historische gegevens, uniforme definities en meetprocedures. 
Beschikbaarheid van uniform gemeten gegevens over operationele prestaties had 
de mogelijkheid geboden om de relatie tussen het inzetten van prestatiemanage-
ment, managementcommunicatie, managementinformatie enerzijds en objec-
tieve prestaties (zoals onttrekkingen van gedetineerden) te onderzoeken. Daarom 
hebben we ons beperkt tot het ontwikkelen van een gevalideerde vragenlijst op de 
vier managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende orga-
nisaties. Deze concepten sloten goed aan op de behoefte van de sector, gezien de 
ingrijpende veranderingen (zoals Modernisering Gevangeniswezen) binnen de 
sector.
8.9.2 Reflectie op de managementconcepten voor doelbewust 
en doelgericht veranderende organisaties
Op 19 mei 2010, was ik samen met collega Joost Vos op gesprek bij de Stichting 
Politie Vormingscentrum (SPV), in het bijzonder bij Hans van Hoogmoed. In dit 
gesprek kwam mijn onderzoek naar de effecten van de A3 methodiek aan de orde 
en hebben we vooral van gedachten gewisseld over de waarde van participatie en 
betrokkenheid in het planning & controlproces. De vraag die Hans mij stelde was: 
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‘Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commitment en de loy-
aliteit van betrokkenen aan de werkwijze en plannen?’ De verwachting van hem 
was dat het participatieve karakter van de A3 methodiek mogelijk een positieve 
bijdrage aan het commitment zou moeten opleveren. De relevantie van deze vraag 
en vooronderstelling wordt in de literatuur bevestigd door onder andere Huang 
et al. (2006) en Parkes et al. (2007). Zij stellen vast dat een meer participatieve 
leiderschapsstijl een sterk positieve invloed heeft op zowel het commitment als 
de loyaliteit. Whittington et al. (2009) vinden een positief verband tussen trans-
formationeel leiderschap en affectief commitment.
Door mijn fascinatie die was ontstaan voor Ten Have’s managementconcepten 
en door de wens om deze vraag gerelateerd aan de toepassing van de A3 metho-
diek empirisch te onderzoeken, heb ik de Koninklijke Marechaussee gevraagd en 
bereid gevonden mij de mogelijkheid te bieden tot een indicatief onderzoek met 
de volgende onderzoeksvraag.
Onderzoeksvraag
Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commitment en/of de 
loyaliteit van betrokkenen aan de werkwijze en plannen?
Dit deel van het onderzoek is in de zomerperiode van 2010 voorbereid aan de hand 
van een literatuurstudie en het ontwikkelen van een aangevulde vragenlijst voor 
het meten van de effecten van de A3 methodiek in termen van de vier manage-
mentconcepten voor Ten Have (2002, 2003), inclusief het ‘vijfde management-
concept’: commitment en loyaliteit (zie bijlage 8). Uit dit indicatieve onderzoek 
naar de ervaren effecten van de A3 methodiek kan worden opgemaakt dat respon-
denten van de Koninklijke Marechaussee ervaren dat de implementatie van de A3 
methodiek daadwerkelijk heeft bijgedragen aan de managementconcepten voor 
doelbewust en doelgericht veranderende organisaties alsook aan commitment en 
loyaliteit (zie bijlage 9). Bovendien blijk er een significant verband tussen com-
mitment en loyaliteit en de managementconcepten. Een reflectie die uitnodigt tot 
nader onderzoek naar een eventuele vijfde of zesde managementconcept.
8.10 Antwoord op de centrale vraagstelling
In deze paragraaf ga ik in op de beantwoording van de centrale vraagstelling. De 
centrale vraagstelling luidde: ‘Wat zijn de grondslagen en werking van de A3 metho-
diek en wat zijn de effecten op de managementconcepten voor het doelgericht en doelbewust 
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realiseren van veranderingen? Welke rol speelt leiderschap daarbij? Wat zijn de condities voor 
implementatie van de A3 methodiek?’
Om deze centrale vraagstelling te beantwoorden heb ik op basis van de vier lijnen: 
(1) grondslagen, (2) werking, (3) effect en (4) implementatie, elf onderzoeksvra-
gen geformuleerd. Deze elf onderzoeksvragen zijn:
Tabel 8.2 De onderzoeksvragen en hun samenhang
Nr. Lijn Onderzoeksvraag
 1 Grondslagen In hoeverre voldoet de A3 methodiek aan de kenmerken die voor een 
managementcontrolsysteem gelden?
 2 Grondslagen Hoe ondersteunt de A3 methodiek de kenmerken van transformationeel 
leiderschap?
 3 Grondslagen Welke evidence bestaat er voor het gebruik van het EFQM Excellence 
Model?
 4 Werking Wat zijn de verbanden tussen de dimensies van planning & control en de 
kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
 5 Werking Wat is de (modererende) invloed van leiderschap op de relatie tussen 
planning & control en de kenmerken van succesvol veranderende 
organisaties?
 6 Effect Wat is het effect van de implementatie van een interventie, de A3 
methodiek, op de kenmerken van succesvol veranderende organisaties?
 7 Effect Welke invloed heeft leiderschap op de mate van bereiken van het effect?
 8 Implementatie Wat zijn de condities voor implementatie van de A3 methodiek?
 9 Implementatie Wat zijn de ervaringen van de ‘early adaptor’-organisaties van twee 
sectoren binnen DJI?
10 Implementatie In hoeverre spelen de condities ook een rol bij de ‘early adaptor’-
organisaties van twee sectoren binnen DJI?
11 Effect Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commitment en/
of de loyaliteit van betrokkenen aan de werkwijze en plannen?
De verschillende onderzoeksvragen zijn in de paragrafen 8.2 t/m 8.9 beantwoord. 
Nu kunnen de vier antwoorden met betrekking tot centrale vraagstelling inzake 
de grondslagen, werking, effect en implementatie worden geformuleerd:
1. De A3 methodiek voldoet aan de kenmerken van planning & control die zijn 
beschreven in het framework van Ferreira en Otley (2009). Uit de vergelijking 
van de beschrijving van de A3 methodiek met de kenmerken van transfor-
mationeel leiderschap komt naar voren dat de A3 methodiek deze op vrijwel 
alle kenmerken ondersteunt. Voor gebruik van het EFQM Excellence Model 
als hulpmiddel voor prestatieverbetering is op basis van literatuuronderzoek 
enige empirische evidentie aangetroffen.
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2. Inzake de werking van de A3 methodiek heeft dit onderzoek laten zien dat 
leiderschap en planning & control aan elkaar verbonden zijn en dat zij juist 
in hun verbondenheid bijdragen aan business excellence in termen van de 
managementconcepten richting, consistentie, samenhang en feedback (Ten 
Have, 2002, 2003). Actief leiderschap en, in het bijzonder, transformationeel 
leiderschap heeft een modererende en versterkende invloed op het verband 
tussen planning & control en de managementconcepten richting, consisten-
tie, samenhang en feedback.
3. De graad van implementatie van de A3 methodiek kent een significant posi-
tieve samenhang met het construct van de managementconcepten richting, 
consistentie, samenhang en feedback. Een verandering in transformationeel 
leiderschap heeft het meest sterke significante verband met een verandering 
op het construct van de managementconcepten. Aanvullend indicatief onder-
zoek bij de Koninklijke Marechaussee leert bovendien dat de graad van imple-
mentatie van de A3 methodiek, naast de vier managementconcepten, ook 
sterk significant samenhangt met het commitment en de loyaliteit. Commit-
ment en loyaliteit hangen bovendien ook sterk significant positief samen met 
de vier individuele managementconcepten.
4. Er zijn zeven condities in 34 groepsinterviews geïdentificeerd, waarvan na 
analyse zeven condities een significante samenhang vertonen met de imple-
mentatie van de A3 methodiek: facilitering bij de start, behoefte aan con-
cretisering, intrinsieke motivatie van de leiding; houding ten opzichte van 
empowerment, A3 methodiek prioriteit geven, behoefte aan veranderma-
nagementtool en behoefte aan synchronisatie (proces). Ervaringen van ‘early 
adaptor’-organisaties van twee sectoren binnen DJI leren dat deze condities 
bij hen in sterke mate aanwezig zijn.
Voor een nadere toelichting op deze antwoorden zie de relevante hoofdstukken en 
de voorgaande paragrafen.
Voor een onderzoek zoals deze is uitgevoerd, geldt nadrukkelijk ook een aan-
tal beperkingen. Ze zijn per deelonderzoek aangegeven. Door het hanteren van 
vragenlijsten in het onderzoek is bijvoorbeeld slechts ‘oppervlakte’ informatie 
verzameld. Persoonlijke belangen, sociale wenselijkheid, het eigen persoon-
lijke referentiekader (perceptieverschillen), groepsdynamiek bij de participatieve 
benadering beïnvloeden en relativeren de uitkomsten. Ook verschillen in toepas-
sing of uitwerking van de A3 methodiek spelen een rol.
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8.11 Theoretische en praktische implicaties
Theoretische implicaties
Het onderzoek heeft zes belangrijke theoretische implicaties of bijdragen aan de 
theorie opgeleverd. Deze worden hierna behandeld.
Effectieve sturing in sterk veranderende organisaties: het belang van de brug tussen leiderschap 
en planning & control. Het ontwerp en de fundering van de A3 methodiek draagt 
bij aan het denken over de relatie tussen het vakgebied management accounting 
en leiderschap. In die zin bouwt dit onderzoek voort op de onderzoeksagenda 
van Neely (2005) en het onderzoek van Abernethy et al. (2010). Neely adresseert 
vijf openstaande onderzoeksvragen op het gebied van performance manage-
ment. Drie van deze vragen sluiten aan op de resultaten van dit onderzoek. De 
vraag ‘Hoe ontwikkelen we een systematiek voor performance management die 
verder gaat dan performance measurement?’ kan worden beantwoord met de 
pijlers van de A3 methodiek zoals onder andere beschreven in hoofdstuk 2 en 
Doeleman et al. (2010). De verbinding van een bestaand performancemeasure-
mentsysteem aan effectief leiderschap bij verandering, zoals geconcretiseerd 
in het participatief tot stand komen van het A3 jaarplan en het voeren van het 
A3 managementgesprek, maakt van een performancemeasurementsysteem een 
performance managementsysteem. De tweede vraag: ‘Hoe ontwikkelen we meer 
dynamische in plaats van statische performancesystemen?’ kan worden beant-
woord door meer interactie (intense feedback) en minder papier (toegankelijk-
heid en gebruiksgemak) in het planning & controlproces te brengen. De derde 
vraag is: ‘Hoe kunnen we flexibele performancemanagementsystemen ontwik-
kelen die aansluiten bij organisatieveranderingen?’ Deze vraag wordt beantwoord 
door in jaarplannen alleen die doelstellingen en acties op te nemen die bijdragen 
aan de gewenste veranderingen. De A3 methodiek maakt een scherp onderscheid 
in managementinformatie over doelstellingen gericht op verandering en manage-
mentinformatie over overige te monitoren prestatie-indicatoren.
Abernethy et al. (2010) laten zien dat de leiderschapsstijl een belangrijke voorspel-
ler is van het (al dan niet) gebruiken van planning & controlprocessen en van het 
gebruik van het planning & controlproces voor de beoordeling van de performance 
van managers op lagere niveaus. Dit proefschrift bevestigt dit door ondersteuning 
te vinden voor de modererende werking van effectief leiderschap, transformatio-
neel leiderschap in het bijzonder, op de relatie tussen planning & control en de 
managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisa-
ties. Voor de verdere ontwikkeling van de vakgebieden leiderschap en manage-
ment accounting is een gezamenlijke benadering van het sturingsvraagstuk van 
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organisaties in sterk veranderende omgevingen onontbeerlijk. Mijn hoop is dat 
dit onderzoek de samenwerking tussen de vakgebieden versterkt.
Bijdrage aan de integratie EFQM Excellence Model in bedrijfsvoering. Davies (2008) stelt 
in zijn artikel ‘Integration, is it the key to effective implementation of the EFQM 
Excellence Model?’ dat integratie in de bedrijfsvoering een van de succesbepa-
lende factoren is voor het bereiken van effecten bij het toepassen van het EFQM 
Excellence Model. Davies reikt ook enkele mechanismen aan voor integratie: 
integratie van de negen criteria of aandachtsgebieden in het handelen op alle 
organisatieniveaus, integratie van de negen criteria of aandachtsgebieden in het 
planningsproces, verbinding van het model met het performance management 
en verbinding van het model met andere systemen in de organisatie, zoals infor-
matiesystemen, beoordelingen van het management en dergelijke. De A3 metho-
diek zou hierbij kunnen ondersteunen.
In dit onderzoek is, voor zover bekend, een eerste overzicht gemaakt van empi-
risch onderzoek naar de effecten van het gebruik van het EFQM Excellence Model. 
Ik heb vastgesteld dat er enige evidence is voor het EFQM Excellence Model en 
daarmee ook voor het INK-managementmodel. Deze evidence beperkt zich nage-
noeg alleen tot beschrijvend onderzoek en tot onderzoek zonder controlegroep. 
Ik heb één vergelijkend onderzoek met een controlegroep aangetroffen en geen 
gerandomiseerd vergelijkend onderzoek en ook geen systematische reviews. De 
door mij geleverde bijdrage aan de theorie laat zich als volgt samenvatten:
 – Het toepassen van het model verbetert de operationele resultaten van een 
organisatie.
 – Het model geeft ruimte voor een eigen invulling en is vooral beschrijvend.
 – Het model biedt de mogelijkheid verbetering en ontwikkeling van de organi-
satie te integreren in het planning & controlproces.
 – Het model is een effectief gebleken tool voor vergelijking en benchmarking 
van, tussen en binnen organisaties.
 – De aandacht voor de relaties tussen de negen criteria of aandachtsgebieden 
draagt bij aan een samenhangende organisatieontwikkeling.
Tot op heden is in Nederland voornamelijk het model als diagnosemodel gepre-
senteerd en gebruikt. Uit de analyse van de 25 gepubliceerde wetenschappelijke 
publicaties in de periode 2005-2011 blijkt echter dat het model ook een funda-
ment biedt voor de planning & control, door meer frequent de dialoog in orga-
nisaties aan de hand van de negen aandachtsgebieden aan te gaan, met als doel 
continu verbeteren.
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Bijdrage aan administratieve lastenverlichting.  Vanaf de jaren negentig is een van de 
speerpunten in de publieke sector de administratieve lastenverlichting. De aan-
dacht in programma’s die gericht zijn op administratieve lastenverlichting is 
vooral gericht op de relatie tussen overheid en bedrijfsleven of andere overhe-
den en tussen de overheid en de burger (Nijsen, 2003). De bijdrage van de A3 
methodiek is voornamelijk gericht op de administratieve lastenverlichting van 
de leidinggevenden binnen organisaties. Dit is in mijn ogen nog een onderbe-
licht gebied binnen de publieke sector. Ook hier kan veel tijd en papier worden 
bespaard, zonder aan bestuurskracht in te boeten. Ik hoop dat dit proefschrift 
bijdraagt aan de agendering van dit onderwerp in de publieke sector.
Bijdrage aan de capaciteit voor doelbewust en doelgericht veranderen van organisaties. Dit 
onderzoek evalueert een nieuwe benadering van planning & control op haar 
bijdrage aan de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veran-
derende organisaties. Ten Have (2002) heeft vier managementconcepten gedefi-
nieerd: richting, consistentie, samenhang en feedback. Dit onderzoek heeft een 
gevalideerd meetinstrument opgeleverd om inzicht te krijgen in deze manage-
mentconcepten. Bovendien is de impact van de interventie A3 methodiek op de 
managementconcepten onderzocht. Daarmee is de eerste evidence verzameld 
voor deze nieuwe benadering van planning & control.
Theoretische bijdrage aan het implementatievraagstuk van de A3 methodiek.  De in dit proef-
schrift verwoorde kwalitatieve deelonderzoeken naar de condities voor succes-
volle implementatie van de A3 methodiek heeft een theoretische bijdrage geleverd 
aan implementatievraagstukken rond de implementatie van de A3 methodiek. 
Aan de hand van een grootschalig kwalitatief onderzoek zijn tien condities gede-
finieerd die succesvolle implementatie bevorderen. Mogelijk zijn deze condities 
ook van toepassing op implementaties van andere interventies gericht op het 
bevorderen van de verandercapaciteit van organisaties (onder andere verwoord 
door Buono & Kerber, 2010). Met de ontwikkeling van de tien condities voor suc-
cesvolle verandering is een set van logische constructen ontwikkeld. Daarmee is 
het een implementatietheorie zoals Sales et al. (2006) dat definiëren. Met de con-
dities zijn implementatieaspecten rond de A3 methodiek geïdentificeerd.
Een vijfde of zesde managementconcept?  In de reflectie van dit proefschrift is verwezen 
naar de resultaten van een indicatief onderzoek naar de effecten van de imple-
mentatie van de A3 methodiek bij de Koninklijke Marechaussee. Zoals eerder aan-
gegeven in dit hoofdstuk raakte ik gefascineerd door de vraag naar de invloed van 
een meer participatieve benadering, zoals de A3 methodiek, op het ‘commitment’ 
en de ‘loyaliteit’ in de organisatie. Uit een indicatief kwantitatief onderzoek bij de 
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Koninklijke Marechaussee is gebleken dat commitment en loyaliteit beide sterk 
samenhangen met de vier managementconcepten van Ten Have (2002). Zie hier-
voor bijlage 9. Deze resultaten van het aanvullende indicatieve onderzoek naar de 
effecten van de A3 methodiek roepen de vraag op of het vijfde of zesde manage-
mentconcept voor doelbewust en doelgericht veranderen ‘commitment’ of ‘loya-
liteit’ is. Dit nodigt uit tot een nader onderzoek naar commitment en loyaliteit met 
betrekking tot planning & controlprocessen.
Praktische implicaties
Dit onderzoek is op een aantal punten praktisch relevant voor organisaties. Voor 
organisaties is het juist in economisch ongunstige tijden of in een sterk veran-
derende omgeving belangrijk om hun werkwijze op het gebied van planning 
& control zoveel mogelijk dienstbaar te laten zijn aan de sturingsbehoefte van 
leidinggevenden. Daarvoor bieden de kenmerken van effectief leiderschap bij 
verandering, zoals transformationeel leiderschap handvatten. Transformatio-
neel leiderschap brengt inspiratie, aandacht voor een participatieve benadering 
(waardoor medewerkers intellectueel worden gestimuleerd bij het opstellen van 
jaarplannen) en versterking van de interactie over de voortgang ervan (door per-
soonlijke aandacht). Vanwege dit voordeel hebben medewerkers betrokken bij het 
planning & controlproces baat bij kennis van effectief leiderschap en de moge-
lijkheden deze te verbinden aan de planning & controlprocessen. Dit inzicht kan 
organisaties ondersteunen bij het planning & controlproces in sterkere mate te 
laten bijdragen aan de managementconcepten van doelgericht en doelbewust ver-
anderende organisaties. Het werk heeft twee belangrijke praktische implicaties.
Grondslagen van de A3 methodiek. Als eerste praktische implicatie geldt dat de 
A3 methodiek is onderbouwd vanuit de wetenschappelijke literatuur. De A3 
methodiek is daarvoor gerelateerd aan literatuur op het gebied van leiderschap, 
management accounting, verandermanagement en Total Quality Management. 
Dit proefschrift geeft bovendien inzicht in de effecten op basis van empirisch 
onderzoek. Daarnaast zijn de effecten van de A3 methodiek op 43 locaties van het 
Gevangeniswezen inzichtelijk gemaakt. Diegenen die werken met de A3 metho-
diek weten daardoor beter waarop de A3 methodiek berust en wat de werking 
ervan is.
Condities. Daarnaast geeft dit onderzoek inzicht in de condities voor succesvolle 
implementatie van de A3 methodiek. Uit de implementatie van de A3 methodiek 
bij 34 locaties zijn ervaringen opgehaald die hebben geresulteerd in zeven con-
dities: facilitering bij de start, behoefte aan concretisering van doelstellingen en 
acties, intrinsiek gemotiveerde leiding, houding ten opzichte van empowerment 
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van medewerkers, prioriteit geven aan de A3 methodiek, behoefte aan een veran-
dermanagementtool, de behoefte aan synchronisatie (uniformiteit in werkwijze 
en aansluiting managementinformatie op de jaarplannen).
Dit onderzoek heeft zich gericht op het antwoord geven op elf onderzoeksvragen. 
In het proces om te komen tot de beantwoording van deze vragen, ontstaan echter 
ook weer nieuwe vragen. Paragraaf 8.11 geeft een overzicht van de vragen die dit 
onderzoek oplevert.
8.12 Aanbevelingen voor toekomstig onderzoek
Ik heb met dit onderzoek bruggen willen slaan tussen de vakgebieden leider-
schap, planning & control, verandermanagement en Total Quality Management. 
Aan de hand van de bruggen wil ik de nieuwe onderzoeksvragen adresseren voor 
toekomstig onderzoek.
De eerste brug is die tussen wetenschap en praktijk. De A3 methodiek is immers 
een praktische benadering die inmiddels in de praktijk breed wordt toegepast. 
Ervaringen uit de praktijk vormden ook de basis voor de ontwikkeling van de A3 
methodiek. De brede adoptie vergroot het belang van een fundering en van het 
verkrijgen van ‘evidence’ voor de veronderstelde bijdragen van de A3 methodiek 
aan organisaties. Dit onderzoek doet verslag van metingen van de effecten bin-
nen 44 locaties van het Gevangeniswezen en een indicatief onderzoek binnen de 
Koninklijke Marechaussee. Nader onderzoek is gewenst naar de bereikte effecten 
in andere organisaties of sectoren zoals zorg, onderwijs, gemeenten, provincies 
waar de A3 methodiek ook breed wordt toegepast. Dit zou de externe validiteit 
vergroten, het in dit onderzoek ontwikkelde meetinstrumentarium kan daarbij 
behulpzaam zijn.
De tweede brug die dit onderzoek slaat is die tussen het ‘wat’ en het ‘hoe’. Ten 
Have (2002) heeft vier managementconcepten vastgesteld betreffende ‘wat’ 
doelbewust en doelgericht veranderende organisaties kenmerkt. Hij definieert 
vier managementconcepten richting, consistentie, samenhang en feedback. Dit 
onderzoek reikt een mogelijke methodiek aan ‘hoe’ deze managementconcepten 
kunnen worden beïnvloed. Het slaan van de brug tussen het ‘wat en het ‘hoe’ 
levert twee nieuwe onderzoeksvragen op: (1) Wat zijn mogelijk andere interventies 
die bijdragen aan de managementconcepten voor Ten Have? en (2) Zijn ‘commit-
ment’ en ‘loyaliteit’ niet het vijfde of zesde kenmerk van doelbewust en doelge-
richt veranderende organisaties? Voor de eerste vraag lijkt het in eerste instantie 
283
c o n c l u s i e s  e n  r e f l e c t i e
interessant om onderzoek te doen naar interventies op andere vakgebieden dan 
in dit onderzoek zijn behandeld. Ik denk vooral aan interventies op de vakgebie-
den operationsmanagement, humanresourcesmanagement, informatiemanage-
ment, kennismanagement (lerende organisatie). Mogelijk dat hierbij ook kan 
worden aangesloten op het proefschrift van Wouter ten Have (2011). Het indica-
tieve onderzoek bij de Koninklijke Marechaussee rechtvaardigt nader onderzoek 
naar het mogelijke vijfde of zesde managementconcept (‘commitment’ of ‘loyali-
teit’). Nader onderzoek van deze stelling is wenselijk. Tot slot zou het interessant 
kunnen zijn om bijvoorbeeld in een andere sector ook te onderzoeken hoe opera-
tionele prestaties worden beïnvloed door de implementatie van de A3 methodiek.
De derde brug betreft het verbinden van de vakgebieden leiderschap, planning & 
control, verandermanagement en Total Quality Management. Veel wetenschap-
pelijke vakgebieden zijn gericht op het verdiepen van de kennis en het inzicht 
binnen het vakgebied. Ook kent ieder vakgebied zijn eigen methodologische 
opvattingen. Naar mijn mening ontstaan vernieuwingen juist op raakvlakken met 
andere vakgebieden. Nader onderzoek zou kunnen plaatsvinden naar de metho-
dologie die bij onderzoek op bijvoorbeeld het raakvlak van leiderschapstheorie en 
management accounting kan worden toegepast.
De vierde en laatste brug is die tussen het kortetermijneffect en het langetermijn-
effect. Veel bedrijfskundige of bestuurskundige methoden lijken een levenscyclus 
te kennen. Het niet bereiken van duurzame verbeteringen en het vasthouden van 
de aandacht is een frequent gehoord knelpunt. Sommigen spreken in dit kader 
over ‘managementhypes’. Een essentiële vraag is in dit kader: ‘Hoe behouden wij 
het voorbeeldgedrag en de discipline om een bepaalde methode toe te blijven pas-
sen?’ Indien meer duurzaamheid van het voorbeeldgedrag en discipline in de toe-
passing van methoden binnen de organisatie gewenst is, dan lijkt ‘verankering’ of 
‘borging’ een interessant onderwerp voor nader onderzoek. Aandachtsgebieden 
hierbij zijn ‘verankering’ of ‘borging’ in het strategieproces, de structuur en de 
cultuur.
Tot slot
Met dit proefschrift is een fascinerende reis door wetenschap en praktijk op een 
volgend station aangekomen. Gedurende deze reis heb ik genoten van de ruimte, 
de tijd en de mogelijkheden die ik heb gekregen van TNO Management Consul-
tants en de Dienst Justitiële Inrichtingen. Daarnaast heb ik op deze reis veel reis-
genoten leren kennen, die allen een groter of kleiner deel van de reis meemaakten. 
Inmiddels wordt de A3 methodiek breed en in toenemende mate geadopteerd in 
de publieke en non-profitsector en hebben de eerste private organisaties ook 
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de A3 methodiek opgepakt. Dit betekent dat veel organisaties op de trein zijn 
gestapt en dat er mogelijk nog veel zullen opstappen. Mijn wens is verder dat dit 
proefschrift dient als een inspiratiebron voor nieuwe reizen op weg naar nieuwe 
bestemmingen. Een aantal suggesties heb ik hiervoor gegeven in de afsluitende 
paragraaf. Dit proefschrift draagt mogelijk bij aan het vertrouwen van bestuur-
ders en managers in de A3 methodiek.
Met dit proefschrift is een onderzoek uitgevoerd waarin met grote aandacht 
voor generaliseerbaarheid, accuratesse en eenvoud is gewerkt aan de grondsla-
gen, werking, implementatie en effecten van de A3 methodiek. Een belangrijke 
reflectie in dit kader geeft Weick (1979): ‘don’t believe the model’: de werkelijkheid is 
altijd anders, rijker, gedetailleerder, genuanceerder en veelkleuriger. Het model 
is een vereenvoudiging van die werkelijkheid, dat model klopt dus niet, vertrouw 
er daarom ook niet op.
Nog een belangrijke reflectie: ‘don’t ignore the model’, want goede modellen doen 
uitspraken over een stukje van de werkelijkheid, uitspraken die in veel gevallen 
waar zijn. Dus ook zonder dat je kennis hebt van specifieke gevallen, geeft kennis 
van het model je al heel veel redelijk betrouwbare algemene informatie.
Bestuurders en managers zullen hopelijk, geïnspireerd door mijn onderzoeks-
resultaten, meer inzicht krijgen in de mogelijke betekenis van de A3 metho-
diek in hun unieke situatie en de daarvoor relevante condities voor succesvolle 
implementatie. De brede adoptie van de A3 methodiek maakt bovendien nieuw 
onderzoek naar ervaringen en effecten mogelijk. Handreikingen heb ik hiervoor 
gegeven. Rest de vraag: wat is het volgende station?
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Leiderschap in planning & control
Een onderzoek naar de grondslagen, werking, implementatie en het effect van de A3 methodiek
Vele publieke en non-profitorganisatie zijn in verandering. In deze context 
worden de bestaande planning & controlwerkwijzen door leidinggevenden als 
bureaucratisch, weinig interactief en inspirerend ervaren. De intrinsieke motiva-
tie van ‘het samen vormgeven van de toekomst en het monitoren van de realisa-
tie’ ontbreekt veelal. Deze problematiek in acht nemend, introduceert de auteur 
een alternatieve benadering van de planning & control: de A3 methodiek. De A3 
methodiek bestaat uit drie pijlers: het participatief opstellen van een A3 jaarplan, 
het voeren van A3 managementgesprekken over de voortgang van het A3 jaarplan 
en het synchroniseren van de managementinformatie aan het A3 jaarplan (via bij-
voorbeeld A3 digitaal). 
De A3 methodiek is ontwikkeld als alternatief voor bestaande, vaak meer bureau-
cratische werkwijzen van planning & control. Dit proefschrift beschrijft een 
onderzoek naar de kwantitatieve effecten en kwalitatieve aspecten van een nieuwe 
benadering van planning & control: ‘de A3 methodiek’. Deze benadering wordt 
onderzocht op haar bijdrage aan de kenmerken van succesvol veranderende 
organisaties. 
Wat is de A3 methodiek? Onder welke voorwaarden is de A3 methodiek effectief 
te implementeren? Wat levert toepassing op? De conclusie is dat een ‘one paper 
strategy’, zoals de A3 methodiek, minder een appèl doet op de schrijfkracht in 
de organisatie, maar meer op de denkkracht en de dialoog. Het vaak veel bekriti-
seerde planning & controlproces is te veranderen in een aantrekkelijke en inter-
actieve manier van werken, waarin de gezamenlijke dialoog over de toekomst en 
het monitoren daarvan centraal staat. Het onderzoek laat zien dat minder papier 
en richting, consistentie, samenhang, feedback mogelijk is. De kern van de A3 
methodiek is de combinatie van eenvoud, interactie, gedegenheid door het hante-
ren van een kwaliteitsmodel (het EFQM Excellence Model). De A3 methodiek sluit 
aan bij het voor succesvol veranderen benodigde leiderschap dat juist nu nodig 
is om organisaties de gewenste verandering te kunnen laten doormaken. De beste 
manier om de toekomst te voorspellen is om hem gezamenlijk te creëren.
s a m e n v a t t i n g
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A3 methodiek als alternatieve benadering voor planning & control. Ferreira en Otley 
(2009) definiëren een framework met twaalf kenmerken als leidraad voor het ont-
werpen, beschrijven en toetsen van benaderingen voor planning & control. De 
kernvragen voor de kenmerken zijn: (1) Wat is de missie en de visie van de orga-
nisatie, en op welke wijze zijn deze bij de leidinggevenden en medewerkers onder 
de aandacht gebracht? (2) Wat zijn de succesbepalende factoren voor de organi-
satie en op welke wijze zijn deze bij de leidinggevenden en medewerkers onder 
de aandacht gebracht? (3) Wat is de organisatiestructuur en welke invloed heeft 
deze op het ontwerp en het gebruik van het performancemanagementsysteem? 
(4) Welke strategie en plannen heeft de organisatie geadopteerd en wat zijn de 
processen en activiteiten welke nodig zijn voor het behalen van het toekomstige 
succes? (5) Wat zijn de prestatie-indicatoren welke afgeleid zijn van de doelen en 
succesbepalende factoren, strategieën en plannen; hoe zijn deze gespecificeerd 
en gecommuniceerd en welke rol spelen zij in de performance-evaluatie? (6) Welk 
ambitieniveau streeft de organisatie op de verschillende prestatie-indicatoren 
(zoals in de vorige vraag gedefinieerd) na, hoe wordt het ambitieniveau bepaald 
en hoe uitdagend zijn de doelstellingen? (7) Welke processen hanteert de organi-
satie voor het evalueren van individuele, groeps- en organisatieperformance? (8) 
Welke beloningen (financieel en niet-financieel) ontvangen leidinggevenden en 
medewerkers wanneer zij hun performancedoelstellingen realiseren? (9) Welke 
specifieke informatiestromen en -systemen in termen van feedback en feedfor-
ward heeft de organisatie ter ondersteuning van het performancemanagement-
systeem? (10) Op welke wijze wordt gebruikgemaakt van de informatie uit de 
verschillende ‘control’-mechanismen? (11) Hoe wordt het performancemanage-
mentsysteem aangepast aan de veranderingen in de organisatie en haar omge-
ving? (12) Hoe sterk en samenhangend zijn de relaties tussen de onderdelen van 
het performancemanagementsysteem en de wijze waarop zij worden gebruikt 
(zoals opgetekend uit de antwoorden op de elf voorgaande vragen)?
Gebruikmakend van dit framework kunnen benaderingen voor planning & con-
trol vanuit een holistisch perspectief worden beoordeeld. Daarnaast geven Fer-
reira en Otley aan dat naast de twaalf kenmerken ook contextuele factoren en de 
organisatiecultuur invloed hebben op de effectiviteit van een planning & con-
trolbenadering. In hoofdstuk 2 presenteert de auteur daartoe een analyse van 
de beoordeling van de A3 methodiek aan de twaalf kenmerken. Uit deze analyse 
blijkt dat alle twaalf kenmerken terug te vinden zijn in de A3 methodiek. Daarmee 
kan de eerste onderzoeksvraag: ‘In hoeverre voldoet de A3 methodiek aan de ken-
merken die voor een performancemanagementsysteem of managementcontrol-
systeem gelden?’ positief worden beantwoord. De eerste conclusie is dat de A3 
methodiek als volwaardig alternatief voor bestaande werkwijzen op het gebied 
287
s a m e n v a t t i n g
van planning & control kan worden geïmplementeerd. De auteur komt tot deze 
conclusie omdat alle door Ferreira en Otley (2009) aangereikte kenmerken her-
kenbaar zijn terug te vinden in de A3 methodiek. Naast deze kenmerken hanteert 
hij in de beschrijving van de A3 methodiek de vier hefbomen van Simons (1995) 
en het denken over vertrouwen van Robbins (2006) als fundamenten van de A3 
methodiek. De vier hefbomen van control van Simons zijn: overtuigingen (belief 
systems; bijvoorbeeld kernwaarden), begrenzingen (boundary systems; bijvoorbeeld 
gedragsregels), diagnostiek (diagnostic control systems; bijvoorbeeld monitoring) 
en interactie (interactive control systems; bijvoorbeeld betrokkenheid en delen van 
visie). Simons stelt dat deze in onderlinge samenhang de performance van een 
organisatie bepalen. Robbins (2006) onderscheidt zes spelregels voor het verster-
ken van vertrouwen: integriteit, competentie, consequentheid (betrouwbaarheid, 
voorspelbaarheid), loyaliteit en openheid. Uit een door negen onafhankelijke 
controllers uitgevoerde vergelijking blijkt de A3 methodiek relatief sterk te scoren 
op de vier hefbomen voor control volgens Simons (1995) en de spelregels voor 
het versterken van vertrouwen (Robbins, 2006) in vergelijking met andere veelge-
bruikte werkwijzen in de planning & control.
A3 methodiek als ondersteuning van het leiderschap voor doelbewust en doelgericht verande-
ren. De tweede conclusie in hoofdstuk 2 heeft betrekking op de mate waarin de A3 
methodiek het voor doelbewust en doelgericht veranderen benodigde leiderschap 
ondersteunt. Om de onderzoeksvraag: ‘Hoe ondersteunt de A3 methodiek de 
kenmerken van transformationeel leiderschap?’ te beantwoorden is een analyse 
gemaakt van leiderschapstheorieën die het meest in verband worden gebracht 
met veranderen. Uit deze analyse kwam naar voren dat het concept van trans-
formationeel leiderschap (Bass, 1985) het meest in verband wordt gebracht met 
veranderen. Ook in de twee recente publicaties uit het ontstane overzicht wordt 
een positief verband gevonden tussen de mate van transformationeel leiderschap 
en doelgericht veranderen. Vervolgens zijn de kenmerken van transformationeel 
leiderschap in verband gebracht met de A3 methodiek, door te beschrijven op 
welke wijze de A3 methodiek het transformationele leiderschapsgedrag onder-
steunt. In hoofdstuk 2, paragraaf 4 is deze analyse gepresenteerd. Hiertoe is een 
systematische vergelijking gemaakt van de beschrijving van de A3 methodiek met 
de kenmerken van transformationeel leiderschap, daaruit blijken sterke overeen-
komsten. De conclusie van de analyse is dat de A3 methodiek de kenmerken van 
het transformationele leiderschapsgedrag in sterke mate ondersteunt.
De waarde van het gebruik van het EFQM Excellence Model in de A3 methodiek. Hoofdstuk 
3 behandelt de waarde van het EFQM Excellence Model. De derde onderzoeks-
vraag had dan ook betrekking op het gebruik van het EFQM Excellence Model in 
s a m e n v a t t i n g
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de A3 methodiek. Bij het ontwikkelen van de A3 methodiek is gekozen voor het 
gebruiken van de negen aandachtsgebieden van het EFQM Excellence Model als 
kader voor het A3 jaarplan en daarmee als een belangrijke basis van de A3 metho-
diek. Dit leidde tot de volgende onderzoeksvraag: ‘Welke evidence bestaat er voor 
het gebruik van het EFQM Excellence Model?’ Om deze vraag te beantwoorden 
is een systematische review uitgevoerd van artikelen met ‘EFQM’ in de titel uit 
de databases van Business Source Premier. Gebaseerd op selectiecriteria zijn 25 
wetenschappelijke artikelen geselecteerd en bestudeerd. In de analyse zijn vier 
evidenceniveaus onderscheiden: niveau A t/m D. Het aantal gevonden artikelen 
per evidenceniveau zijn: A1 Systematische reviews (0), A2 Gerandomiseerd ver-
gelijkend onderzoek (0), B Vergelijkend onderzoek met controlegroep (B1 Meer-
dere meetpunten (1), B2 Eén meetpunt (0)), C Onderzoek zonder controlegroep 
(C1 Meerdere cases, meerdere meetpunten (1); C2 Meerdere cases, één meetpunt 
(13); C3 Eén case, meerdere meetpunten (2) C4 Eén case, één meetpunt (2)), D 
Beschrijvend onderzoek (D1 Meerdere projecten (3); D2 Eén project (3)). Con-
clusie van de literatuurreview (‘best evidence synthese’) is dat er enige evidence is 
voor het EFQM Excellence Model en daarmee ook voor het INK-managementmo-
del. Naar verwachting heeft het model dan ook zijn waarde in de A3 methodiek. 
De kern van de bijdrage van het gebruik van het model in de A3 methodiek laat 
zich samenvatten als: het toepassen van het model heeft een verbeterende wer-
king op de resultaten van een organisatie; het model geeft ruimte voor een eigen 
invulling en is in beperkte mate voorschrijvend; het model biedt de mogelijkheid 
verbetering en ontwikkeling van de organisatie te integreren in de besturings-
cyclus; het model is een effectief gebleken tool voor vergelijking en benchmar-
king van, tussen en binnen organisaties en tot slot de aandacht voor de relaties 
tussen de aandachtsgebieden draagt bij aan een consistente en samenhangende 
organisatieontwikkeling.
De verbanden tussen leiderschap, planning & control en de concepten voor doelbewust en 
doelgericht veranderende organisaties. Hoofdstuk 4 behandelt de verbanden tussen 
leiderschap, planning & control en de concepten voor doelbewust en doelge-
richt veranderende organisaties. Om inzicht te krijgen in de verbanden tussen de 
dimensies van planning & control en de concepten voor doelbewust en doelgericht 
veranderende organisaties en de invloed van leiderschap op deze verbanden is in 
2007 een kwantitatief onderzoek uitgevoerd onder 618 leidinggevenden van 44 
locaties (waarvan 43 voldeden aan de respons vereiste) van de sector Gevangenis-
wezen van de Dienst Justitiële Inrichtingen. Om dit te onderzoeken is planning & 
control gedefinieerd in drie dimensies: performance management, management-
communicatie en managementinformatie. Leiderschap is geoperationaliseerd in 
drie stijlen, twee actieve: transformationeel en transactioneel leiderschap en een 
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passieve: passief leiderschap. Daarnaast zijn binnen dit onderzoek de manage-
mentconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties (Ten 
Have, 2002; 2003) in termen van richting, consistentie, samenhang en feedback, 
geoperationaliseerd in een gevalideerde vragenlijst.
De eerste onderzoeksvraag betreft: ‘Wat zijn de verbanden tussen de dimensies 
van planning & control en de kenmerken van succesvol veranderende organisa-
ties?’ Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn drie hypothesen geformu-
leerd: (1) performance management heeft invloed op de kenmerken van succesvol 
veranderende organisaties, (2) managementcommunicatie heeft invloed op de 
kenmerken van succesvol veranderende organisaties en (3) managementinforma-
tie heeft invloed op de kenmerken van succesvol veranderende organisaties. Alle 
drie de hypothesen worden ondersteund door deze studie. Er is sprake van signi-
ficante, positief samenhangende verbanden. Managementcommunicatie heeft in 
verhouding tot de andere dimensies de sterkste samenhangen, managementin-
formatie minder sterke samenhangen.
De tweede onderzoeksvraag die is onderzocht is: ‘Wat is de (modererende) 
invloed van leiderschap op de relatie tussen planning & control en de kenmerken 
van succesvol veranderende organisaties?’ Om deze onderzoeksvraag te beant-
woorden is één hypothese geformuleerd en getoetst: ‘Alle drie de verbanden zoals 
weergegeven in de eerdere drie hypothesen worden versterkt door de aanwezig-
heid van actief leiderschap in de vorm van transformationeel en transactioneel lei-
derschap.’ Deze hypothese is gedeeltelijk bevestigd. Actief leiderschap (construct 
van transformationeel en transactioneel leiderschap) blijkt een modererend 
(positief ) effect te hebben op het verband tussen planning & control en de effec-
ten in termen van de managementconcepten voor Ten Have (2002). Een nadere 
analyse laat zien dat actief leiderschap ook een modererende werking heeft op 
het verband tussen de individuele dimensies van planning & control (en hun con-
struct) en het managementconcept ‘samenhang’. Ook de twee separate actieve 
stijlen, transactioneel en transformationeel leiderschap, zijn onderzocht. Conclu-
sie uit de analyse van de interactie-effecten is dat de modererende werking in de 
eerste plaats het resultaat is van transformationeel leiderschap, de modererende 
werking daarvan is sterker dan voor actief leiderschap (het construct van trans-
formationeel en transactioneel leiderschap). Voor transactioneel leiderschap 
sec zijn geen significante modererende effecten gevonden op de relatie tussen 
de dimensies van planning & control en de managementconcepten. Aanvullend 
kan ook een significant modererend effect op het verband tussen twee dimensies 
van planning & control, namelijk performance management en managementin-
formatie en het construct van de vier managementconcepten (totaal effect). De 
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bovenstaande onderzoeksresultaten zijn in juni 2012 gepubliceerd in het interna-
tionale tijdschrift TQM and Business Excellence (Doeleman et al., 2012).
Het effect van de implementatie van de A3 methodiek op de concepten voor doelbewust en 
doelgericht veranderende organisaties. Om het effect van de implementatie van de A3 
methodiek inzichtelijk te maken is in 2009 het onderzoek zoals uitgevoerd in 
2007 herhaald. In hoofdstuk 5 hebben twee onderzoeksvragen centraal gestaan: 
(1) Wat is het effect van de implementatie een interventie, A3 methodiek, op de 
managementconcepten voor Ten Have (2002)? En: (2) Welke invloed heeft leider-
schap op de mate van bereiken van het effect? 
Ook voor dit kwantitatieve onderzoek zijn hypothesen opgesteld. De drie hypo-
thesen betreffen de drie pijlers van de A3 methodiek: het A3 jaarplan, het A3 
managementgesprek en A3 digitaal. De drie hypothesen zijn verwoord als ‘Hoe 
groter de mate van implementatie van de pijler, des te groter de ervaren manage-
mentconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties (con-
struct).’ De eerste hypothese is verworpen. Mogelijke verklaring is het feit dat 
in 2006 de meeste locaties het A3 jaarplan al hadden opgesteld, waardoor er de 
laatste jaren geen verandering meer is ervaren. De tweede hypothese inzake de 
bijdrage van de A3 managementgesprekken laat een significant positief verband 
zien met de veranderingen op het gebied van de managementconcepten. De derde 
hypothese, inzake het verband tussen A3 digitaal en de managementconcepten, 
wordt bevestigd met een zwak significant positief verband. 
De vierde hypothese betreft de modererende werking van transformationeel lei-
derschap. De hypothese luidt: ‘Hoe hoger de mate van transformationeel leider-
schap binnen een organisatie, hoe groter het effect van de A3 methodiek op het 
construct van de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veran-
derende organisaties.’ Het blijkt dat er een positief significant verband bestaat 
tussen een verandering op het gebied van transformationeel leiderschap en de 
verandering op het gebied van de managementconcepten voor doelbewust en 
doelgericht veranderende organisaties. In hoofdstuk 4 hebben wij de modere-
rende werking van transformationeel leiderschap kunnen vaststellen. Ook zien 
we in een mediatie-analyse een sterk significant mediërend en oorzakelijk verband 
van transactioneel en transformationeel leiderschap. Transactioneel leiderschap 
heeft een oorzakelijk verband met managementinformatie en transformationeel 
leiderschap met managementinformatie en managementcommunicatie. Op 
basis van deze drie deelresultaten trekt de auteur de conclusie dat hoe groter de 
mate van transformationeel leiderschap op een locatie, hoe groter de verande-
ring op de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende 
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organisaties door implementatie van de A3 methodiek. De vijfde hypothese vormt 
de kern van het onderzoek naar de bijdrage van de A3 methodiek aan de erva-
ring van de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende 
organisaties. De hypothese die de auteur daarvoor heeft geformuleerd is: ‘Hoe 
groter de mate van implementatie van de interventie (A3 methodiek), hoe meer 
de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organi-
saties (en hun construct) ervaren worden.’ Deze hypothese wordt met een signi-
ficant positief verband bevestigd. Op grond daarvan trekt de auteur de conclusie 
dat de implementatie van de A3 methodiek een bijdrage levert aan een positieve 
ontwikkeling op de ervaren managementconcepten voor doelbewust en doelge-
richt veranderende organisaties. Daarmee levert de implementatie een bijdrage 
aan de ontwikkeling van meer doelbewust en doelgericht veranderende organisa-
ties. Dit is daarmee één van de belangrijkste conclusies van het in dit boek gepre-
senteerde onderzoek.
De condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek. Naast het kwantitatieve 
onderzoek is er ook een kwalitatief onderzoek uitgevoerd. Dit kwalitatieve onder-
zoek betreft de condities voor een succesvolle implementatie van de A3 metho-
diek. Het onderzoek is uitgevoerd aan de hand van groepsinterviews bij 34 meer 
of minder volledige managementteams (zie bijlage 5). Op de verslagen zijn, na 
toepassing van de grounded-theorymethodologie op de data, tien condities voor 
succesvolle implementatie benoemd. Hoofdstuk 6 doet hiervan verslag. Na de 
grounded analyse is door vier onafhankelijke onderzoekers een cross-caseanalyse 
uitgevoerd. De uitkomsten van deze analyse is getest op de correlatie tussen de 
condities en de graad van implementatie. Deze test identificeert zeven statistisch 
significante correlaties.
De eerste conditie is de facilitering bij de start. Een succesvolle implementatie vraagt om 
een goede facilitering bij de start. Dit voorkomt dat door onjuiste, te ‘losse’ of te 
rigide toepassing van de spelregels weerstand ontstaat. De tweede conditie is de 
mate van behoefte aan concretisering. De derde conditie is de mate van intrinsieke moti-
vatie van de leiding. Dit betekent dat er met de implementatie wordt gestart vanuit 
het ‘willen’ in plaats van het ‘moeten’. In sommige gevallen kan dit groeien en 
komen leidinggevenden gedurende het implementatieproces tot het inzien van 
de ‘toegevoegde waarde’. Een andere conditie voor succesvolle implementatie is 
de houding ten opzichte van empowerment. Hierbij spelen begrippen als het belang 
hechten aan participatie of betrokkenheid (mobiliseren), vertrouwen, verant-
woordelijkheid (geven en nemen) een belangrijke rol. De vijfde conditie is het 
prioriteit geven aan de A3 methodiek. Een andere conditie is de behoefte aan een ver-
andermanagementtool. Veel organisaties hebben te maken met veel steeds sneller 
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elkaar opvolgende of gelijktijdige veranderingen. Vaak biedt de bestaande plan-
ning & controlbenadering niet die flexibiliteit of het overzicht dat op eenvoudige 
wijze alle consequenties van de veranderingen voor het jaarplan kunnen worden 
bezien. De zevende conditie is de behoefte aan synchronisatie. Synchronisatie betreft 
de consistentie tussen plannen en de gegenereerde managementinformatie. Met 
deze zeven gedefinieerde condities is een antwoord gegeven op de onderzoeks-
vraag: ‘Wat zijn de condities voor succesvolle implementatie van de A3 methodiek 
als interventie?’
De rol van de condities bij de ‘early adaptor’-organisaties van twee sectoren binnen DJI. Paral-
lel aan de implementatie van de A3 methodiek zijn in de periode 2007-2009 twee 
casestudies uitgevoerd bij twee ‘early adaptor’-organisaties: PI Oosterhoek en JJI 
De Hunnerberg. Het doel van de casestudies is praktijkervaringen en succesvolle 
werkwijzen bij de implementatie te inventariseren. In hoofdstuk 7 wordt inge-
gaan op de onderzoeksvraag: ‘In hoeverre spelen de condities ook een rol bij de 
‘early adaptor’-organisaties in twee sectoren binnen DJI?’ Voor de beantwoording 
van deze vraag zijn meer diepgaand praktijkervaringen geïnventariseerd. Daar-
naast is de praktijk in deze twee cases vergeleken met de in het meer grootschalige 
kwalitatieve onderzoek geïnventariseerde condities voor succesvolle implemen-
tatie. Conclusie uit de casestudy PI Oosterhoek is dat belangrijke condities sti-
mulerend leiderschap, communicatie, brede participatie en openheid zijn. De 
betrouwbaarheid en toegankelijkheid van A3 digitaal is op het moment van de 
casestudy punt van aandacht. De toegevoegde waarde van A3 digitaal wordt door 
geïnterviewden wel ingezien en de training voorafgaand aan het gebruik is als 
effectief ervaren. Alle tien geïnventariseerde condities kunnen in de casus wor-
den geïllustreerd met praktijkvoorbeelden. Conclusie uit de casestudy JJI De Hun-
nerberg leert dat het werken met een interne helpdesk grote voordelen biedt bij 
implementatie van de A3 methodiek. De discipline en het voorbeeldgedrag voor 
het voeren van de A3 managementgesprekken blijkt in deze casestudy succesbe-
palend voor de implementatie ervan. Het ontbreken van een meer planmatige 
implementatie van A3 digitaal staat een succesvolle implementatie in de weg. Alle 
tien geïnventariseerde condities kunnen ook in deze casus worden geïllustreerd 
met praktijkvoorbeelden. 
De cross-caseanalyse leert dat positieve aandacht van de leidinggevende en de 
inbreng en betrokkenheid van medewerkers bij het opstellen van een A3 jaarplan 
van groot belang zijn. Enige voorkennis over het begrippenkader dat het wer-
ken met het INK-managementmodel met zich meebrengt (‘de gemeenschappe-
lijke taal’) is wenselijk. De horizontale uitwisseling van de A3 jaarplannen van 
de organisatieonderdelen wordt als leerzaam en nuttig ervaren, en bevordert de 
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samenhang en consistentie van de jaarplannen. Het meest grote verschil tussen 
de casestudies is dat JJI De Hunnerberg heeft gekozen voor een aanpak waarin de 
helpdesk centraal staat, terwijl PI Oosterhoek heeft gekozen voor een voorlich-
tings- en trainingsaanpak. 
Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commitment? Separaat van de 
bovenstaande conclusies beschrijft hoofdstuk 8 ook het antwoord op deze gedu-
rende het onderzoek ontstane aanvullende onderzoeksvraag. Hiertoe is een aan-
vullend onderzoek uitgevoerd bij de Nederlandse Koninklijke Marechaussee. De 
resultaten laten zien dat de respondenten na de implementatie van de A3 metho-
diek op alle gemeten dimensies (richting, consistentie, samenhang, feedback 
en commitment en loyaliteit) een verbetering hebben ervaren. Uit dit indicatieve 
onderzoek naar de ervaren effecten van de A3 methodiek kan worden opgemaakt 
dat ook leidinggevenden bij de Koninklijke Marechaussee ervaren dat de imple-
mentatie van de A3 methodiek daadwerkelijk heeft bijgedragen aan de manage-
mentconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties (Ten 
Have, 2002) en commitment en loyaliteit. In het onderzoek zijn ook de correlaties 
onderzocht tussen de variabelen. Hieruit komt naar voren dat commitment ook 
sterk samenhangt met de vier managementconcepten voor doelbewust en doelge-
richt veranderende organisaties. 
De auteur heeft met dit onderzoek verschillende bruggen willen slaan tussen de 
vakgebieden leiderschap, planning & control, change management en Total Qua-
lity Management. Aan de hand van de bruggen wil ik de nieuwe onderzoeksvragen 
adresseren voor toekomstig onderzoek. De eerste brug is die tussen wetenschap 
en praktijk. Dit onderzoek doet verslag van metingen van de effecten binnen 44 
locaties van het Gevangeniswezen en een indicatief onderzoek binnen de Konink-
lijke Marechaussee. Nader onderzoek is gewenst naar de bereikte effecten in 
andere organisaties of sectoren zoals zorg, onderwijs, gemeenten, provincies en 
dergelijke. De tweede brug die dit onderzoek slaat is die tussen het ‘wat’ en het 
‘hoe’. Ten Have (2002) heeft vier managementconcepten vastgesteld inzake ‘wat’ 
kenmerkt doelbewust en doelgericht veranderende organisaties. Dit onderzoek 
reikt een mogelijke methodiek aan ‘hoe’ deze managementconcepten (inclusief 
commitment en loyaliteit) kunnen worden beïnvloed. Het slaan van de brug tus-
sen het ‘wat’ en het ‘hoe’ levert twee nieuwe onderzoeksvragen op: (1) wat zijn 
mogelijk andere interventies die bijdragen aan de managementconcepten voor 
Ten Have? En: (2) Zijn ‘commitment’ en ‘loyaliteit’ niet het vijfde kenmerk van 
doelbewust en doelgericht veranderende organisaties? De derde brug betreft het 
overbruggen van de scheidslijnen tussen de vakgebieden management accoun-
ting, leiderschap en change management. Veel wetenschappelijke vakgebieden 
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zijn gericht op het verdiepen van de kennis en het inzicht op het eigen vakgebied. 
Ook kent ieder vakgebied zijn eigen methodologische opvattingen. Nader onder-
zoek zou plaats kunnen vinden naar de methodologische afstemming tussen de 
vakgebieden. Tot slot de brug tussen het kortetermijneffect en het langetermijnef-
fect. Veel bedrijfskundige of bestuurskundige methoden lijken een levenscyclus 
te kennen. Het bereiken van duurzame verbeteringen en het vasthouden van de 
aandacht is een frequent gehoord knelpunt. Een essentiële vraag is in dit kader: 
‘Hoe behouden wij de continuïteit in voorbeeldgedrag en discipline in toepassing 
van planning & controlbenaderingen ten behoeve van het bereiken van duurzame 
effecten?’
Dit proefschrift dat een resultaat is van een uitdagende reis, draagt naar verwach-
ting bij aan het vertrouwen van bestuurders en managers in de A3 methodiek. Zij 
zullen hopelijk, geïnspireerd door de onderzoeksresultaten, meer inzicht krijgen 
in de betekenis van de A3 methodiek en de condities voor succesvolle implemen-
tatie. De brede adoptie van de A3 methodiek maakt een breder onderzoek naar 
ervaringen en effecten mogelijk. Handreikingen zijn hiervoor gegeven. Daar-
naast nodig ik studenten en onderzoekers uit voor nader onderzoek naar de rela-
tie tussen leiderschap, planning & control, change management en Total Quality 
Management.
Voor het mogelijk maken van verder (internationaal) onderzoek heb ik samen met 
Manon Diepenmaat een Engelstalig boek geschreven getiteld One paper strategy. 
Dit boek omvat een meer uitgebreide beschrijving van de A3 methodiek en de 
onderzoeksresultaten tot op heden (Doeleman & Diepenmaat, 2014). 
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Leadership in management & control
A study into the fundamentals, functioning, implementation and effect of the A3 approach
Many public and non-profit organizations are going through processes of change. 
In this context, the existing management control approaches are increasingly 
being perceived as bureaucratic, not very interactive and by no means inspiring. 
In most cases there is no intrinsic motivation in ‘shaping the future and jointly 
monitoring its realization’. According to these problems, the author introduces 
an alternative method for planning & control, the A3 approach. The A3 approach 
contains three pillars: the formulation of the A3 annual plan (on a A3 paper for-
mat) by a group of people, management dialogues about the progress of the A3 
annual plan and the synchronization of the management information with the A3 
annual plan (for example via A3 digital).
The A3 approach has been developed as an alternative to the current, often 
more bureaucratic approaches of management control. This PhD thesis gives an 
account of a research study into the quantitative effects and qualitative aspects 
of a new method of management control: ‘the A3 approach’. This approach is 
investigated in terms of its contribution to the characteristics of organizations 
successful in realizing change.
What is the A3 approach? Under which conditions can the A3 approach be imple-
mented effectively? What is gained by its application? The conclusion is that a 
‘one paper strategy’ such as the A3 approach, is not so much focused on the wri-
ting capabilities of the people in the organization, but more on the power of thin-
king and on dialogue. The often much criticized management control process 
can actually be changed into an attractive and interactive manner of working in 
which a mutual dialogue about the future and the monitoring of this future are 
central. The A3 approach claims that by using less paper, one can realize more 
direction, consistency, coherence and feedback. The essence of the A3 approach 
is the combination of simplicity, interaction, thoroughness obtained by using an 
evidence based quality model (the EFQM Excellence Model). The A3 approach fits 
in with the type of leadership particularly required at the moment to help organ-
izations go successfully through the change processes desired. The best way to pre-
dict the future is to create it in collaboration with others.
s u m m a r y
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A3 approach as a new management control approach. As a basis for the design, descrip-
tion and testing of management control or performance management systems, 
Ferreira and Otley (2009) defined a framework containing twelve characteristics 
in terms of questions. The key-questions for the characteristics they address are: 
(1) What is the vision and mission of the organization and how is this brought 
to the attention of managers and employees? (2) What are the key factors that 
are believed to be central to the organization’s overall future success and how 
are they brought to the attention of managers and employees? (3) What is the 
organization structure and what impact does it have on the design and use of 
performance management systems? (4) What strategies and plans has the organ-
ization adopted and what are the processes and activities that it has decided will 
be required for it to ensure its success? (5) What are the organization’s key perfor-
mance measures deriving from its objectives, key success factors, and strategies 
and plans; how are these specified and communicated and what role do they play 
in performance evaluation? (6) What level of performance does the organization 
need to achieve each of its key performance measures (identified in the above 
question), how does it go about setting appropriate performance targets for them, 
and how challenging are those performance targets? (7) What processes, if any, 
does the organization follow for evaluating individual, group, and organizational 
performance? (8) What rewards – financial and/or non-financial – will managers 
and other employees gain by achieving performance targets or other assessed 
aspects of performance? (9) What specific information flows – feedback and 
feedforward – systems and networks has the organization in place to support the 
operation of its performance management systems? (10) What type of use is made 
of information and of the various control mechanisms in place? (11) How have the 
performance management systems altered in the light of the change dynamics 
of the organization and its environment? and (12) How strong and coherent are 
the links between the components of performance management systems and the 
ways in which they are used (as denoted by the above eleven questions)?
Using this framework the approaches to management control can be assessed 
from a holistic perspective. In chapter 2, the author of this study presents an ana-
lysis of an assessment of the A3 approach based on these twelve characteristics. 
This analysis shows that the A3 approach accommodates all twelve characteris-
tics. This is why the first research question: ‘To what extent does the A3 approach 
meet the characteristics which apply to a management control system?’ can be 
answered positively. Next to the characteristics of Ferreira and Otley (2009), the 
author uses in his description the four levers of control of Simons (1995) and 
the view on trust as presented by Robbins (2006) as main fundaments of the A3 
approach. The four levers of control of Simons are: belief systems (for example, 
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core values), boundary systems (for example risks to be avoided), diagnostic con-
trol systems (for example, critical performance variables and interactive control 
systems (for example, strategic uncertainties). According to Simons, these levers 
mutually determine the performance of an organization. Robbins (2006) distin-
guishes six game rules for increasing trust: Integrity, Competency, Consistency 
(reliability, predictability), Loyalty and Openness. In a comparative analysis con-
ducted by nine independent controllers, the A3 approach appeared to obtain good 
scores on the four levers of control as defined by Simons (1995) and on the game 
rules for the strengthening of trust (Robbins, 2006) compared to other commonly 
used management control approaches.
A3 approach as a tool for supporting leadership in realizing purposeful and goal-oriented 
change
The second conclusion in chapter 2 concerns the degree to which the A3 approach 
supports the leadership required for achieving purposeful and goal-oriented 
change. To answer the question: ‘In which way does the A3 approach support 
the characteristics of transformational leadership?’, an analysis was made of the 
leadership theories mostly associated with the management of change. This ana-
lysis shows that the concept of transformational leadership (Bass, 1985) is linked 
to change most frequently. Also in two recent publications in the overview we 
made, a positive relationship is found between the degree of transformational 
leadership and goal-oriented change. Subsequently, the characteristics of trans-
formational leadership were related to the A3 approach by describing in which 
way the A3 approach supports transformational leadership behaviour. This ana-
lysis shows large similarities between the two. The conclusion of the analysis is 
therefore that the A3 approach largely supports the characteristics of transforma-
tional leadership.
The value of the use of the EFQM Excellence Model in the A3 approach. Chapter 3 deals with 
the value of the EFQM Excellence Model. The third research question is about the 
use of the EFQM Excellence Model in the A3 approach. When developing the A3 
approach it was decided to use the nine criteria (four results areas and five ena-
bler areas) of the EFQM Excellence Model as a framework for the A3 annual plan. 
This model has thereby come to serve as an important basis for the A3 approach. 
Its use has led to the following research question: ‘What evidence is there of the 
use of the EFQM Excellence Model?’ To answer this question a systematic review 
was conducted of articles in the databases of Business Source Premier. Based 
on selection criteria, 25 academic publications over the period 2005-2011 were 
selected and studied. In the analysis four evidence levels can be distinguished: 
levels A t/m D. The quantity of articles per level are listed as follows: A1 Systematic 
s u m m a r y
298
reviews (0), A2 Randomized trial (0), B Controlled trial (B1 Multiple measurement 
points (1); B2 Single measurement point (0)), C Non-controlled study (C1 Mul-
tiple cases, multiple measurement points (1); C2 Multiple cases, single measu-
rement point (13); C3 Single case, multiple measurement points (2); C4 Single 
case, one measurement point (2)); Descriptive research (D1 Multiple projects (3) 
en D2 Single project (3)). The conclusion of the literature review (as ‘best evi-
dence synthesis’) is that there is indeed evidence for the EFQM Excellence Model 
and thereby also for the Dutch equivalent INK management model. It is therefore 
expected that the model will also have its value in the A3 approach. The essence 
of the contribution of the use of the EFQM Excellence Model can be summari-
zed as follows: the application of the model has a positive effect on the results 
of an organization; the model offers room for an individual interpretation and is 
to a lesser extent prescriptive; the model offers the opportunity to integrate the 
organization’s improvement and development into the management cycle; it has 
proven to be an effective tool for comparison and benchmarking among and wit-
hin organizations, and finally, the focus on the relations among the nine criteria 
contributes to a consistent and coherent organizational development.
The connections among leadership, management control and the concepts for organizations 
realizing change in a purposeful and goal-oriented manner. Chapter 4 deals with the rela-
tionships between leadership, management control and the concepts for organ-
izations realizing change in a purposeful and goal-oriented manner. To gain an 
insight into the connections between management control dimensions and the 
concepts for organizations focused on purposeful and goal-oriented change and 
the influence of leadership on these relations, a quantitative study was conducted 
among 618 managers of 44 locations (of which 43 met the response requirement) 
of the Dienst Justitiële Inrichtingen (Correctional Institutions Agency) in the pri-
son sector in 2007. In this research, management control was defined on the basis 
of three dimensions: performance management, management communication 
and management information. Leadership was operationalized in three types, 
two active: transformational and transactional, and one passive: passive leader-
ship. Additionally, a validated questionnaire operationalized the management 
concepts for organizations engaged in purposeful and goal-oriented change (Ten 
Have, 2002, 2003) in terms of direction, consistency, coherence and feedback.
The first research question is: ‘What are the relationships between the dimen-
sions of management control and the characteristics of successful changing 
organizations?’ To answer this question three hypotheses were formulated: (1) 
Performance management influences the charactistics of successful changing 
organizations, (2) Management communication influences the characteristics of 
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successful changing organizations, and (3) Management information influences 
the characteristics of successful changing organizations. This study has confir-
med all hypotheses; there are significant positive coherent relationships. Relative 
to the other dimensions, management communication has the strongest connec-
tions while those of management information are less solid.
The second research question investigated is: ‘What is the (moderating) influence 
of leadership on the relationship between management control and the charactis-
tics of successful changing organizations?’ To examine this question one hypo-
thesis was formulated and tested: ‘All three relationships as indicated in the earlier 
three hypotheses are strengthened by the involvement of active leadership in the 
form of transformational and transactional leadership.’ This hypothesis has been 
partly confirmed. Active leadership (the construct of transformational and trans-
actional leadership) appears to have a moderating (positive) effect on the relati-
onship between management control and the effects in terms of the management 
concepts of Ten Have (2002). A further analysis has shown that active leader-
ship also has a moderating influence on the connection between the individual 
dimensions of management control (and their construct) and the management 
concept ‘coherence’. The two separate styles, transactional and transformational 
leadership, were also investigated. From the analysis of the interaction effects it 
was concluded that the moderating effect is first and foremost the result of trans-
formational leadership; its moderating influence is stronger than that of active 
leadership (the construct of transformational and transactional leadership). 
With respect to transactional leadership itself no significant moderating effects 
were found on the relation between the management control dimensions and the 
management concepts. In addition, a significant moderating effect of transfor-
mational leadership was observed on the connection between two dimensions 
of management control, namely performance management and management 
information, and the construct of the four management concepts (total effect). 
The above-mentioned research results were published in the international journal 
TQM and Business Excellence (Doeleman et al., 2012) in June 2012.
The effect of the implementation of the A3 approach on the concepts for organizations engaged 
in purposeful and goal-oriented change. To map out the effect of the implementation of 
the A3 approach, the study conducted in 2007 was repeated in 2009. In chapter 5 
the following two research questions are central: (1) What is the effect of the imple-
mentation of an intervention, the A3 approach, on the management concepts of 
Ten Have (2002)?; and (2) What influence does leadership have on the degree to 
which this effect is reached?. Also for this quantitative research hypotheses were 
formulated. These hypotheses concern the three pillars of the A3 approach: the A3 
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annual plan, the A3 management dialogue and A3 digital. They have been phrased 
as ‘the larger the degree of implementation of the pillar, the stronger the manage-
ment concepts for organizations engaged in purposeful and goal-oriented change 
(construct) are perceived’. The first hypothesis related to the A3 annual plan was 
rejected. A possible explanation is that in 2006 most of the locations had already 
drawn up their A3 annual plans, whereby during the following years no additional 
change was experienced. The second hypothesis, about the contribution of the 
A3 management dialogues, does show a significant positive relationship with the 
changes in terms of the management concepts. And also the third hypothesis, 
concerning the connection between A3 digital and the management concepts, 
was confirmed by a weak significant positive relationship. The fourth hypothe-
sis refers to the moderating effect of transformational leadership, formulated as: 
‘The higher the degree of transformational leadership within the organization, the 
larger the effect of the A3 approach on the construct of the management concepts 
for organizations engaged in purposeful and goal-oriented change.’ In chapter 4, 
the moderating effect of transformational leadership is determined. In addition, 
a mediation analysis shows a strong significant mediating and causal connection 
between transactional and transformational leadership. Transactional leadership 
has a causal relationship with management information, and transformational 
leadership with management information and management communication. 
Based on these partial results, the author draws the conclusion that the higher 
the extent of transformational leadership at a location, the larger the change in 
terms of the management concepts for organizations engaged in purposeful and 
goal-oriented change, resulting from the implementation of the A3 approach. 
The fifth hypothesis has formed the core of the research into the contribution 
of the A3 approach to the perception of the management concepts for organiz-
ations engaged in purposeful and goal-oriented change. The hypothesis which 
the author formulated is: ‘The higher the degree of implementation of the inter-
vention, the A3 approach, the stronger the management concepts for purposeful 
and goal-oriented change (and their constructs) are perceived.’ This hypothesis 
was confirmed by a significant positive connection. Based on this result the aut-
hor draws the conclusion that the implementation of the A3 approach contributes 
to a positive development with respect to the perceived management concepts for 
organizations engaged in purposeful and goal-oriented change. In this way, the 
implementation contributes to the development of organizations which are more 
consciously focused on purposeful and goal-oriented change. This finding is one 
of the predominant conclusions of the study presented in this dissertation.
The conditions for a successful implementation of the A3 approach. Next to the quantitative 
research also a qualitative study was conducted. This qualitative study concentrates 
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on the conditions for a successful implementation of the A3 approach. It was exe-
cuted by means of group interviews with 34 management teams (see attachment 
5). After analyzing the interview reports by using the grounded theory metho-
dology, ten conditions for successful implementation were identified. Chapter 6 
reports on this analysis. After the grounded theory analysis a cross-case analysis 
was executed by four researchers. The results of this analysis were tested on the 
correlation between the conditions and the degree of implementation. This test 
identified seven statistical significant correlations.
The first condition is facilitation at the start. A successful implementation asks for 
a good facilitation at the start. Facilitation prevents that A3 approach is being 
applied incorrectly, too loosely or too rigidly. The second condition is the need 
for concrete targets and actions. The third condition is the presence of an intrinsically 
motivated management. This means that the implementation is based on the per-
spective of ‘wanting to’ rather than on ‘having to’. In some cases this motivation 
may gradually develop, as it may take some time during the implementation pro-
cess before the managers come to appreciate the ‘added value’ of the implemen-
tation of the A3 approach. Another condition for a successful implementation is 
the conduct to empower. Here, concepts such as a bottom-up approach, trust, and 
taking responsibility play an important role. The fifth condition is prioritizing the 
implementation of the A3 approach. Another condition is the need for a change manage-
ment tool. Many organizations are confronted with a multitude of changes taking 
place either simultaneously or in increasing succession. Often, the management 
control approach used does not offer the flexibility required to oversee all conse-
quences of the changes for the annual plan in a structured manner. The seventh 
condition is the need for synchronization. Synchronization refers to consistency bet-
ween the plans and generated management information. These seven conditions 
defined provide the answer to the following research question: ‘What are the con-
ditions for a successful implementation of the A3 approach as intervention?’
The role of the conditions in the context of ‘early adaptor’ organizations within two sectors of 
the DJI. Parallel to the implementation of the A3 approach, two case studies were 
conducted in two ‘early adaptor’ organizations in the period 2007-2009: PI Oos-
terhoek and JJI De Hunnerberg. The objective of these case studies was to map 
out experiences in practice and successful methods of implementation. Chapter 
7 focusses on the research question: ‘To what extent do the conditions also play 
a role for the ‘early adaptor’ organizations in two sectors of DJI?’ To answer this 
question, a more in-depth categorization was made of the experiences in practice. 
Additionally, in these two cases the practice was compared to the conditions for 
successful implementation as listed in the qualitative research study discussed 
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in chapter 6. The predominant conditions as established in the PI Oosterhoek 
case study are the presence of intrinsically motivated management, conduct to 
empower, need for concrete targets and actions and interactive controls. During 
the time when the case study was conducted the reliability and accessibility of 
A3 digital still required attention. The conclusion of the JJI De Hunnerberg case 
study tells us that working with an internal help desk offers large advantages in 
the implementation of the A3 approach. Here prioritizing the implementation of 
the A3 approach and intrinsically motivated management appear to be decisive 
for their success. The lack of a more structured deployment of A3 digital, howe-
ver, hampers an effective implementation. Also in this case all ten conditions 
categorized have been illustrated with examples from practice.
The cross-case analysis shows that positive attention on the part of the mana-
ger and the input and involvement of staff members in formulating an A3 annual 
plan are of great importance. Some preliminary knowledge of the terminology 
framework, which is required in working with the EFQM Excellence Model or 
INK-managementmodel (‘the common language’), is desirable. The horizontal 
exchange of the A3 annual plans among the organizational units is experienced 
as informative and useful. The largest difference between the case studies is that 
JJI De Hunnerberg chose a method in which the help desk had a central role, while 
PI Oosterhoek opted for a training approach of the top- and middle managers.
What is the influence of the A3 approach intervention on commitment and loyalty? Apart 
from the above-mentioned conclusions, Chapter 8 also formulates the answer to 
this additional research question, which rose during the research. To this end, a 
supplementary study was conducted at the Nederlandse Koninklijke Marechaussee 
(Royal Netherlands Marechaussee). The results show that after the implementa-
tion of the A3 approach, the respondents experienced an improvement in all areas 
measured (direction, consistency, coherence, feedback, commitment and loyalty). 
From this indicative study into the effects of the A3 approach it can be concluded 
that according to the experiences of managers, the implementation of the A3 
approach truly contributes to the management concepts for organizations engaged 
in purposeful and goal-oriented change (Ten Have, 2002). The results indicate that 
commitment and loyalty are strongly related to the four management concepts for 
organizations engaged in realizing purposeful and goal-oriented change.
With this research, the author has aimed to build bridges between the fields of 
leadership, management accounting, change management and Total Quality 
Management. Using these bridges, he wants to address several research questi-
ons for future research. The first bridge is that between science and practice. The 
current research has reported on measurements of the effects observed within 44 
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locations of the prison sector, and has presented an indicative study conducted 
within the Koninklijke Marechaussee (Royal Netherlands Marechaussee). Further 
research is desirable into the effects reached in other organizations or sectors, 
such as care, education, municipalities, provinces, etc., where the A3 approach 
has been adopted recently in the Netherlands. The second bridge is that between 
the ‘what’ and the ‘how’. Ten Have (2002) defined four management concepts 
with respect to ‘what’ it is that characterizes organizations engaged in purposeful 
and goal-oriented change. This study has provided a possible approach for deter-
mining ‘how’ these management concepts (including commitment and loyalty) 
can be influenced. Establishing the connection between the ‘what’ and the ‘how’ 
yields two new research questions: (1) What are other possible interventions which 
contribute to the management concepts of Ten Have? and (2) Are ‘commitment’ 
and ‘loyalty’ perhaps the fifth and sixth characteristics of organizations engaged 
in purposeful and goal-oriented change? The third bridge entails overcoming the 
boundaries between the fields of leadership, management accounting, change 
management and Total Quality Management. Many scientific fields are aimed at 
deepening the knowledge and understanding within their own domains. In addi-
tion, every field has its own methodological views. Follow-up research may the-
refore be focused on the methodological attunement of the disciplines. Finally, 
the author points to the bridge between the short-term and the long-term effect. 
Many business or management control methods seem to have a life cycle. Reali-
zing sustainable improvement and maintaining focus in applying these methods 
are frequently mentioned bottle-necks. An essential question in this context is: 
‘How can exemplary behaviour and disciplined application of management con-
trol methods be maintained in order to realize long-term effect?’
This PhD thesis, which is the account of a challenging journey, is expected to 
contribute to the trust of managing directors and managers in the A3 approach. 
Inspired by the research results, they will hopefully obtain more insight into the 
meaning of the A3 approach and the conditions for its successful implemen-
tation. The extensive adoption of the A3 approach will facilitate larger-scaled 
research into experiences and effects. Tools for this purpose have been offered. 
Hence, I would welcome any new research on the A3 approach and on the inter-
face of leadership, management accounting, change management and Total Qua-
lity Management.
To facilitate further research I published with Manon Diepenmaat a book tit-
led One paper strategy, Deventer (NL): Vakmedianet (2014) with a more extended 
 description of the A3 approach and the research results till now (Doeleman & 
Diepenmaat, 2014).
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Hierna worden de definities weergegeven van de centrale begrippen in dit 
 proefschrift. Deze begrippen zijn direct te relateren aan de grondslagen, het 
onderzoeksmodel en/of de resultaten van het onderzoek.
A3 digitaal Een digitale interactieve ondersteuning van de A3 methodiek voor 
voornamelijk de synchronisatie van de managementinformatie met het 
A3 jaarplan.
A3 jaarplan De voorgenomen doelstellingen (op basis van prestatie-indicatoren) 
en acties, geordend op basis van het EFQM Excellence Model, voor 
de planperiode, op één A3-papierformaat. De resultaten en acties zijn 
geselecteerd vanuit de missie, visie en succesbepalende factoren voor 
de planperiode.
A3 
managementgesprek
Gesprek met een vooraf voorbereide en vastgestelde agenda tussen 
leidinggevenden of medewerkers over de voortgang van het A3 jaarplan.
Commitment De psychologische aantrekkingskracht van een organisatie en bestaat 
uit verschillende factoren die een individu binden aan de organisatie en 
zijn of haar keuzen beïnvloeden.
Conditie Omstandigheid of (bij een groot belang) voorwaarde.
Consistentie Consistentie is vooral de doorvertaling – via de verticale management-
lagen – van de gemeenschappelijke visie en succesbepalende factoren. 
Deze worden omgezet in concrete doelstellingen en in opdrachten aan 
de verschillende managementniveaus.
EFQM Excellence 
Model
Een niet voorschrijvend referentiekader om de vooruitgang in concur-
rentiekracht of excellentie te meten. Het model wordt gepromoot door 
de EFQM-organisatie. Concurrentiekracht of excellentie wordt door het 
EFQM gedefinieerd als het voortreffelijk beheren van de organisatie en 
daarbij resultaten boeken. Het model spreekt daarbij van enablers en 
results. Het model ondersteunt daarmee het causaliteitsdenken binnen 
organisaties.
Feedback Feedback verwijst naar het lerend vermogen van organisaties. Feedback 
raakt alle lagen en alle organisatieaspecten. Een organisatie kan zich 
alleen ontwikkelen als feedback een prominente plaats heeft binnen 
de organisatie. Via evaluaties, monitoring, rapportages, mondelinge 
feedback en andere gemarkeerde momenten. Centraal in de feedback 
staan de doelstellingen en het gedrag van de organisatie.
INK-management-
model
Organisatieontwikkelingsmodel dat begin jaren negentig ontwikkeld werd 
door het Instituut Nederlandse Kwaliteit als afgeleide van het EFQM 
Excellence Model en dat informatie over organisaties structureert aan 
de hand van vijf organisatiegebieden en vier resultaatgebieden en het 
aandachtsgebied ‘verbeteren en vernieuwen’. Deze informatie wordt 
ingekaderd in vier dimensies: niveau van de activiteit, het proces, de 
organisatie als geheel en de keten.
Loyaliteit De mate waarin iemand zich verbonden voelt met de doelen van een 
organisatie of een team zonder het direct eens te zijn met die doelen.
Management-
communicatie
Periodieke dialogen in het team (horizontaal) en tussen de verschillende 
managementlagen (verticaal) over het beleid en het beoordelen van het 
bereikte resultaat en/of effecten.
b e g r i p p e n l i j s t
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Management control Management control is het proces waarmee managers anderen binnen 
de organisatie beïnvloeden om de strategie van de organisatie te 
realiseren.
Management-
informatie
Adequate informatie om de juiste beslissingen te nemen, adequaat te 
reageren op de prestaties van de organisatie en te reageren op actuele 
ontwikkelingen.
Passief leiderschap Gedrag van leiders gekenmerkt door het zo veel mogelijk vermijden 
van beslissingen, het betrokken zijn bij beslissingen en het geven van 
opdrachten. Passieve leiders vermijden ook scherpte in afspraken, het 
verhelderen van verwachtingen en het stellen van doelen en werkwijzen 
voor medewerkers.
Planning & control Het geheel van activiteiten gericht op het vertalen van de strategie naar 
actie, het voeren van de dialoog over de realisatie van het jaarplan en 
het voorzien in daarvoor benodigde managementinformatie.
Richting Duidelijkheid over de richting verwijst naar de keuzes die een organisatie 
maakt. Het geeft focus en een gezamenlijke visie. Het verwijst naar 
strategie en ingezette routes.
Samenhang Samenhang betreft de horizontale afstemming tussen plannen, proces-
sen, ketens, afdelingen en acties. Procesmanagement is een daarmee 
verbonden managementconcept.
Transactioneel 
leiderschap
Transactioneel leiderschap gaat uit van principes van ruil. Verondersteld 
wordt dat het gedrag van medewerkers gestuurd wordt door het 
zoeken naar aangename en vermijden van onaangename gevoelens. 
Leidinggevenden moeten dus ruilprincipes hanteren die tot bevrediging 
leiden (de medewerkers krijgen een beloning voor hun bijdrage), en met 
negatieve sancties kunnen ze ongewenst gedrag bijsturen.
Transformationeel 
leiderschap
Transformationeel leiderschap gaat ervan uit dat medewerkers hun 
motivatie niet alleen ontlenen aan extrinsieke factoren, maar ook aan 
intrinsieke factoren. Gedrag wordt niet alleen gemotiveerd door de 
beloningen, maar ook door het proces dat naar die beloningen leidt. Een 
leider moet daarom in staat zijn om ook zaken als normen, waarden, 
behoeften en capaciteiten te beïnvloeden. Charisma, persoonlijke 
aandacht, inspiratie en intellectuele stimulatie spelen hierbij een rol.
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Algemene vragen
Wilt u de volgende vragen beantwoorden door bij iedere vraag één antwoord aan te kruisen?
1. Wat is uw huidige functie binnen DJI?
a. Sectordirecteur ❒
b. Algemeen directeur ❒
c. Locatiedirecteur ❒
d. Unitdirecteur ❒
e. Afdelingshoofd ❒
f. Sectormanager ❒
g. Behandelingscoördinator ❒
h. Stafmedewerker ❒
i. Anders, namelijk ❒
……
2. Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie?
a. Minder dan een jaar ❒
b. 1-4 jaar ❒
c. 5-9 jaar ❒
d. 9 jaar of langer ❒
3. Hoe lang werkt u voor deze organisatie?
a. Minder dan een jaar ❒
b. 1-4 jaar ❒
c. 5-9 jaar ❒
d. 9 jaar of langer ❒
4. Waar bent u nu werkzaam?
a. Gevangeniswezen ❒
b. Tbs-kliniek ❒
c. Justitiële Jeugdinrichting ❒
d. Bijzondere Voorzieningen (Detentie- & uitzetcentra) ❒
e. Hoofdkantoor DJI ❒
f. Ondersteunende diensten (OI, SSC, DV&O) ❒
g. Anders, namelijk ❒
……
5. Wat is uw leeftijd?
a. Beneden 20 jaar ❒
b. 21-29 jaar ❒
c. 30-39 jaar ❒
d. 40-49 jaar ❒
e. 50-59 jaar ❒
f. 60 jaar of ouder ❒
b i j l a g e  1
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g e v a l i d e e r d e  e n q u ê t e v r a g e n l i j s t  v o o r  h e t  h o o f d o n d e r z o e k 
Deel 1. Organisatiekenmerken Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
6. De organisatie kiest voor 
langetermijndoelen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
7. Ik ben werkzaam in een kleine en begin-
nende organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
8. Ik ben werkzaam in een organisatie waar 
werk routinematig geschiedt.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
9. In de organisatie waar ik werk wordt 
vooral een beroep gedaan op de speci-
fieke deskundigheid en ervaring van het 
uitvoerende deel van de organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
10. De organisatie waar ik werk bestaat uit 
divisies.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
11. Ik ben werkzaam in een innovatieve 
organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
12. De organisatie waarin ik werk is meer 
procesgericht dan resultaatgericht.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
13. De organisatie waarin ik werk is meer 
mensgericht dan taakgericht.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
14. De organisatie waarin ik werk is meer 
organisatiegericht dan professiegericht.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
15. De organisatie waarin ik werk is meer 
open dan gesloten.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
16. De organisatie waarin ik werk kenmerkt 
zich meer door strakke controle dan door 
losse controle.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
17. De organisatie waarin ik werk is meer 
gericht op feiten dan op meningen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
Deel 2. Organisatiestrategie Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
18. Ik ben mij bewust van wat de strategie 
en de richting van deze organisatie is.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
19. De strategie van deze organisatie is 
duidelijk gecommuniceerd naar mij.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
20. Het is mij niet duidelijk wat de doelen van 
de organisatie zijn.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
21. Iedereen die hier werkt is naar mijn idee 
zich bewust van de strategie en richting 
van de organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
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Deel 2. Organisatiestrategie Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
22. Er is bij mij een sterk besef van waar de 
organisatie naar toe gaat.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
23. De prestatie-indicatoren leggen de 
nadruk op de belangrijkste aspecten van 
de strategie van de organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
24. De organisatie meet de prestaties ten 
aanzien van specifieke organisatorische 
doelen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
25. De organisatie houdt bij de formulering 
van de prestatie-indicatoren voldoende 
rekening met de strategie van de 
organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
26. Het management heeft een manage-
mentfilosofie geformuleerd.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
27. De managementfilosofie wordt door het 
management gecommuniceerd.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
28. De strategie en organisatiedoelstellingen 
worden regelmatig gecommuniceerd.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
29. De strategie en organisatiedoelstel-
lingen worden vertaald in doelstellin-
gen op elk organisatorisch niveau en 
gecommuniceerd.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
30. De werkprocessen van anderen in 
de organisatie worden regelmatig 
besproken.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
31. De samenhang in werkprocessen 
wordt regelmatig besproken binnen de 
organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
32. Prestaties worden gemeten en beloond 
wanneer zij bijdragen aan gerealiseerde 
doelen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
33. Wanneer er verbeteringen worden 
gerealiseerd worden deze stap voor stap 
toegepast.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
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Deel 3. Managementgesprek Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
34. In het managementgesprek verneem ik 
niet of ik mijn werk goed doe.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
35. In het managementgesprek is het voor 
mijn leidinggevende moeilijk om objec-
tief de kwaliteit van mijn prestaties te 
beoordelen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
36. In het managementgesprek worden mijn 
prestaties op een regelmatige basis 
besproken.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
37. In het managementgesprek wordt de 
manier waarop ik mijn werk doe amper 
beoordeeld.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
38. In het managementgesprek ontvang ik 
geen informatie over ontwikkelingen in 
mijn werk.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
39. In het managementgesprek ontvang ik 
geen informatie over de visie en doelen 
van de organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
40. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie hoe mijn werk zich verhoudt 
tot anderen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
41. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie over het slagen en falen van 
de organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
42. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie over de visie en doelen van de 
afdeling.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
43. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie over de kaders van mijn baan.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
44. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie over overheidsbeslissingen 
die de organisatie beïnvloeden.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
45. In het managementgesprek ontvang ik 
geen informatie over veranderingen in de 
organisatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
46. In het managementgesprek ontvang ik 
informatie van mijn leidinggevende over 
hoe problemen in mijn werk worden 
aangepakt.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
47. In het managementgesprek krijg ik 
gewoonlijk feedback op het werk dat ik 
heb gedaan.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
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Deel 4. Managementinformatie Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
48. Ik gebruik informatie uit management-
informatiesystemen om mijn eigen 
prestaties te volgen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
49. Ik gebruik informatie uit management-
informatiesystemen om mijn werk te 
plannen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
50. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om te communiceren 
met mensen aan wie ik moet rapporteren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
51. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen niet om te communi-
ceren met mensen die aan mij moeten 
rapporteren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
52. Ik gebruik informatie uit management-
informatiesystemen om mijn leidingge-
vende te informeren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
53. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om mijn medewerkers 
te informeren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
54. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om feedback te krijgen 
op mijn werkprestaties.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
55. Managementinformatiesystemen zijn zo 
ontworpen dat rekening is gehouden met 
mijn informatiebehoefte.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
56. Managementinformatiesystemen leveren 
informatie die mij helpt mijn werk beter 
te doen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
57. Managementinformatiesystemen leveren 
informatie die de mogelijkheden om goed 
werk te leveren vergroot.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
58. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen niet om mijn beslissin-
gen te verklaren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
59. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om mijn management 
control te verbeteren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
60. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om mijn beslissingen 
duidelijk over te brengen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
61. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen om de redenen voor 
besluiten duidelijk te maken.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
62. Ik gebruik informatie uit managementin-
formatiesystemen niet bij het managen 
van mijn werk.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
315
g e v a l i d e e r d e  e n q u ê t e v r a g e n l i j s t  v o o r  h e t  h o o f d o n d e r z o e k 
Deel 5. Leiderschap Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
63. Mijn leidinggevende straalt kracht en 
vertrouwen uit.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
64. Mijn leidinggevende is in mijn ogen een 
symbool van succes en prestatie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
65. Mijn leidinggevende dient als een rolmo-
del voor mij.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
66. Mijn leidinggevende creëert het gevoel 
dat we samen aan een belangrijke mis-
sie/opdracht werken.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
67. Mijn leidinggevende krijgt mensen zover 
dat ze de belangen van de afdeling 
boven hun eigen belangen stellen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
68. Mijn leidinggevende houdt de moraal op 
de afdeling hoog.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
69. Mijn leidinggevende zorgt dat ik trots ben 
om met hem/haar samen te werken.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
70. Mijn leidinggevende maakt mij enthousi-
ast voor mijn werkopdrachten.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
71. Mijn leidinggevende inspireert mij om 
meer voor elkaar te krijgen dan ik zonder 
hem/haar zou hebben gekund.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
72. Mijn leidinggevende stimuleert mij pro-
blemen zelf op te lossen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
73. Mijn leidinggevende stelt mij vragen die 
mij aansporen na te denken over de 
manier waarop ik dingen doe.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
74. Mijn leidinggevende betrekt mij bij 
problemen om hiervoor een oplossing te 
vinden.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
75. Mijn leidinggevende is oprecht geïnteres-
seerd in de ontwikkeling van zijn/haar 
medewerkers.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
76. Mijn leidinggevende luistert naar zaken 
die belangrijk voor mij zijn.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
77. Mijn leidinggevende houdt rekening met 
mijn persoonlijk welzijn.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
78. Mijn leidinggevende komt met mij over-
een welke beloning ik tegemoet kan zien 
als ik doe wat er gedaan moet worden.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
79. Mijn leidinggevende stelt geen spe-
ciale beloning voor goed werk in het 
vooruitzicht.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
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Deel 5. Leiderschap Zeer 
mee 
oneens
Oneens Eens Zeer 
mee 
eens
Weet 
niet/
geen 
mening
80. Mijn leidinggevende vertelt wat ik moet 
doen om voor mijn inspanningen beloond 
te worden.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
81. Mijn leidinggevende vestigt de aandacht 
op vergissingen en afwijkingen die ik 
bega.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
82. Mijn leidinggevende zou geen afkeuring 
laten blijken als ik op een te laag niveau 
zou presteren.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
83. Mijn leidinggevende wijst mij erop wan-
neer mijn werk onder de maat is.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
84. Mijn leidinggevende stelt mij op de 
hoogte van mogelijk te maken fouten.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
85. Zolang het werk beantwoordt aan 
minimale eisen weerhoudt mijn 
leidinggevende zich van pogingen tot 
verbeteringen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
86. Mijn leidinggevende vermijdt betrokken 
te raken bij belangrijke beslissingen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
87. Pas wanneer problemen chronisch wor-
den komt mijn leidinggevende in actie.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
88. Mijn leidinggevende komt pas in actie als 
het fout gaat.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
89. Mijn leidinggevende vermijdt beslissin-
gen te nemen.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
90. Mijn leidinggevende valt mij niet lastig, 
als ik hem/haar ook niet lastig val.
❒ 1 ❒ 2 ❒ 3 ❒ 4 ❒ 5
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Inleiding
Voor het onderzoek naar de effecten van de A3 methodiek is een gevalideerde vragenlijst gehanteerd 
voor een nulmeting in 2007 en een effectmeting in de tweede helft van 2009. Daarnaast heeft litera-
tuuronderzoek plaatsgevonden en is er een gestandaardiseerde interviewvragenlijst gebruikt voor de 
casestudies en het kwalitatieve onderzoek naar de condities voor succesvolle implementatie.
Doelstelling van de implementatie A3 methodiek was het vergroten van de bestuurbaarheid van organi-
saties (resultaatverantwoordelijke eenheden) in een sterk veranderende organisatie, de Dienst Justitiële 
Inrichtingen (DJI). De behoefte aan de nieuwe benadering was ontstaan door de schaalvergroting en de 
behoefte aan een ‘change model of implementation’ voor de grote veranderprogramma’s die worden 
geïmplementeerd (o.a. Modernisering Gevangeniswezen, Vestigingenorganisatiemodel).
De A3 methodiek combineert een aantal binnen DJI reeds bestaande instrumenten rondom besturing 
in een voor alle besturingslagen hanteerbare en begrijpelijke benadering. De A3 methodiek vergroot 
de betrokkenheid bij de totstandkoming van jaarplannen en jaarverslagen en ondersteunt de prioriteit-
stelling in managementgesprekken. Daarbij wordt de relevante managementinformatie overzichtelijk 
op iedere werkplek toegankelijk gemaakt en worden de administratieve lasten voor de verschillende 
bestuurslagen beperkt.
Hierna wordt beschreven wat de onderbouwing is van de gehanteerde vragenlijst, zoals gebruikt in het 
evaluatieonderzoek naar de effecten van de A3 methodiek. Uit onderzoek blijkt dat 70 tot 80 procent 
van alle organisatieveranderingen door betrokkenen achteraf als mislukt wordt beschouwd (o.a. Beer & 
Nohria, 2002; Cameron & Quinn, 2002; Argyris, 2004). Dit wordt vooral toegeschreven aan cultuur- en 
gedragsaspecten en aan de handelswijze van bestuurders en managers in veranderingsprocessen (Aar-
dema, 2004). Voor veel organisaties blijkt implementeren, het omzetten van plannen in gerealiseerde 
doelstellingen, moeilijk (Ten Have, 2002). Van belang voor managers in complexe organisaties, zoals 
de Dienst Justitiële Inrichtingen, is dan ook het hebben van inzicht in en overzicht over de consequen-
ties van de veranderingen voor alle aspecten van de bedrijfsvoering. Daardoor zijn leidinggevenden 
beter in staat nieuwe doelstellingen te vertalen in acties en deze te monitoren op voortgang.
Er wordt een toelichting gegeven op de constructie van de vragen per onderdeel van de vragenlijst. Deel 
1 betrof de achtergrondvariabelen en organisatiekenmerken (vraag 1 t/m 17). De volgende delen waren:
 – Deel 2. Organisatiestrategie (met o.a. de vragen over performance management en RCSF)
 – Deel 3. Managementgesprek
 – Deel 4. Managementinformatie
 – Deel 5. Leiderschap
Eerst volgt er een toelichting op de opbouw van de vragen voor de delen 2 t/m 5. Tussen haakjes staat 
het nummer van de vraag aangegeven zoals in de vragenlijst voor DJI opgenomen.
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Deel 2. Organisatiestrategie
Ten Have (2002) presenteert in zijn dissertatie een samenstel van begrippen dat handvatten biedt voor 
het organiseren van veranderingen. In dat samenstel staan de managementprocessen richting, con-
sistentie, samenhang en feedback centraal. Richting verwijst naar de keuzen en het gemeenschappe-
lijke doel van de organisatie. Consistentie is vooral de verticale vertaling van het gemeenschappelijke 
doel en de organisatiewaarden in doelen en opdrachten. Samenhang betreft de horizontale afstem-
ming tussen processen, ketens, werkmaatschappijen, afdelingen en individuen. Feedback verwijst 
naar het zodanig inrichten van organisaties, dat op alle niveaus en in verschillende tijdsperspectieven 
geleerd kan worden. Er worden richtlijnen gegeven in het artikel van Ten Have en Huiskamp (2002) hoe 
deze processen in de praktijk worden vormgegeven. Deze zijn vertaald naar elf vragen. De eerste drie 
managementprocessen bestaan uit twee vragen, het vierde managementconcept bestaat uit vijf vragen:
1. Het management heeft een managementfilosofie geformuleerd (26).
2. De managementfilosofie wordt door het management gecommuniceerd (27).
3. De strategie en organisatiedoelstellingen worden regelmatig gecommuniceerd (28).
4. De strategie en organisatiedoelstellingen worden vertaald in doelstellingen op elk organisatorisch 
niveau en gecommuniceerd (29).
5. De werkprocessen van anderen in de organisatie worden regelmatig besproken (30).
6. De samenhang in werkprocessen wordt regelmatig besproken binnen de organisatie (31).
7. Prestaties worden gemeten en beloond wanneer zij bijdragen aan gerealiseerde doelen (32).
8. Wanneer er verbeteringen worden gerealiseerd, worden deze stap voor stap toegepast (33).
9. In het managementgesprek verneem ik niet of ik mijn werk goed doe (34).
10. In het managementgesprek is het voor mijn leidinggevende moeilijk om objectief de kwaliteit van 
mijn prestaties te beoordelen (35).
11. In het managementgesprek ontvang ik informatie over hoe mijn werk zich verhoudt tot anderen (40).
Hoofddimensie: effect Subdimensies α* Items
Richting ,802 26-27
Consistentie ,787 28-29
Samenhang ,724 30-31
Feedback ,733 32-35, 40
*  Cronbach’s alpha van deze nieuwe vragen waren voor de validatietest niet bekend. Deze 
zijn vastgesteld in de eerste tests van de vragenlijst en na de afronding van het volledige 
onderzoek in 2007 (614 ingevulde vragenlijsten).
Om te onderzoeken in hoeverre de organisatiedoelen bekend en duidelijk zijn bij de medewerkers 
wordt er gebruikgemaakt van een gevalideerde vragenlijst van Patterson (2005). De Organizational Cli-
mat Measure bestaat uit 17 schalen, verdeeld in vier kwadranten: human relations, internal process, open 
systems en rational goal. Enkele items uit deze vragenlijst vormen een subschaal: duidelijkheid van 
organisatiedoelen (Clarity of Organizational Goals). De subschaal bestaat uit vijf vragen en wordt hieron-
der beschreven.
12. Ik ben mij bewust van wat de strategie en de richting van deze organisatie is (α = 0.664) (18).
13. De strategie van deze organisatie is duidelijk gecommuniceerd naar mij (α = 0.795) (19).
14. Het is mij niet duidelijk wat de doelen van de organisatie zijn* (α = 0.659) (20).
* Reversed vraag
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15. Iedereen die hier werkt is naar mijn idee zich bewust van de strategie en richting van de organisatie 
(α = 0.842) (21).
16. Er is bij mij een sterk besef van waar de organisatie naar toe gaat (α = 0.839) (22).
De volgende stap is de doorvertaling van de prestatie-indicatoren. Er wordt onderzocht in hoeverre er 
afstemming is tussen de missie en visie van de organisatie en de prestatie-indicatoren. Dit gaat door 
middel van de methode van Hertenstein en Platt (2000). Deze methode is in hun onderzoek gebruikt om 
de link tussen de doelen van de organisatie en de prestatie-indicatoren vast te stellen. De stellingen zijn:
17. De prestatie-indicatoren leggen de nadruk op de belangrijkste aspecten van de strategie van de 
organisatie (23).
18. De organisatie meet de prestaties ten aanzien van specifieke organisatorische doelen (24).
19. De organisatie houdt bij de formulering van de prestatie-indicatoren voldoende rekening met de 
strategie van de organisatie (25).
Dimensie: performance 
management
Subdimensies α* Items
Duidelijkheid van de doelen (.797) .799 18-22
Gebruik van prestatie-indicatoren (.685) 23-25
Deel 3. Managementcommunicatie
De Communication Satisfaction Questionnaire van Downs en Hazen (1977) is bijna dertig jaar oud 
maar blijft een bruikbaar model (Mount & Back, 1999). De α is .94. In de vragenlijst wordt dit onderdeel 
toegespitst op het managementgesprek. Voorafgaand aan dit onderdeel wordt het volgende beschre-
ven: ‘De volgende vragen hebben betrekking op de informatie en communicatie tijdens het manage-
mentgesprek. Het managementgesprek is een vastgesteld overleg tussen een leidinggevende en zijn/
haar leidinggevende. Een gesprek in de lijn.’
20. In het managementgesprek ontvang ik geen informatie over ontwikkelingen in mijn werk* (38).
21. In het managementgesprek ontvang ik geen informatie over de visie en doelen van de organisatie* 
(39).
22. In het managementgesprek ontvang ik informatie over het slagen en falen van de organisatie (41).
23. In het managementgesprek ontvang ik informatie over de visie en doelen van de afdeling (42).
24. In het managementgesprek ontvang ik informatie over de kaders van mijn baan (43).
25. In het managementgesprek ontvang ik informatie over overheidsbeslissingen die de organisatie 
beïnvloeden (44).
26. In het managementgesprek ontvang ik geen informatie over veranderingen in de organisatie* (45).
27. In het managementgesprek ontvang ik informatie van mijn leidinggevende over hoe problemen in 
mijn werk worden aangepakt (46).
Om de mate van feedback te onderzoeken wordt er gebruikgemaakt van een gevalideerde vragenlijst 
van Patterson (2005). De Organizational Climat Measure bestaat uit zeventien schalen, verdeeld in vier 
kwadranten. Enkele items uit deze vragenlijst vormen een subschaal: Performancefeedback. De sub-
schaal bestaat uit vijf  stellingen, hierna wordt beschreven hoe deze in de vragenlijst zijn opgenomen.
* Reversed vraag
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28. In het managementgesprek krijg ik gewoonlijk feedback het werk wat ik heb gedaan (α = 0.639) (47).
29. In het managementgesprek verneem ik niet of ik mijn werk goed doe* (α = 0.629) (34).
30. In het managementgesprek is het voor mijn leidinggevende moeilijk om objectief de kwaliteit van 
mijn prestaties te beoordelen (α = 0.635) (35).
31. In het managementgesprek worden mijn prestaties op een regelmatige basis besproken (α = 
0.629) (36).
32. In het managementgesprek wordt de manier waarop ik mijn werk doe amper beoordeeld* (α = 
0.702) (37).
Dimensie: managementcommunicatie Subdimensies α* Items
Managementcommunicatie .889 36-39
41-47
Deel 4. Managementinformatie
Managementinformatiesysteem: verticale afstemming (vertical integration)
Doll en Torkzadeh (1998) en Torkzadeh en Doll (1999) richten hun onderzoek op het gebruik van een 
managementinformatiesysteem. De stellingen uit het onderzoek ‘measures of system use’ van Doll en 
Torkzadeh (1998) zijn gevalideerd en een aantal bruikbaar voor dit onderzoek. De α = 0.92.
33. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om mijn eigen prestaties te volgen 
(48).
34. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om mijn werk te plannen (49).
35. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om te communiceren met mensen aan 
wie ik moet rapporteren (50).
36. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen niet om te communiceren met mensen 
die aan mij moeten rapporteren* (51).
37. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om mijn leidinggevende te informeren 
(52).
38. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om mijn medewerkers te informeren 
(53).
39. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen om feedback te krijgen op mijn werk-
prestaties (54).
40. Ik gebruik informatie uit managementinformatiesystemen niet bij het managen van mijn werk* 
(62).
Managementinformatiesysteem: bruikbaarheid informatie
Maish (1979) meet in zijn onderzoek de beleving van medewerkers ten opzichte van de informatie van 
het managementinformatiesysteem. De onderstaande stellingen zijn geselecteerd uit de gevalideerde 
vragenlijst van Maish (1979) aangezien deze betrekking hebben op de kwaliteit van de informatie van 
het managementinformatiesysteem.
41. Managementinformatiesystemen zijn zo ontworpen dat rekening is gehouden met mijn informa-
tiebehoefte (55).
42. Managementinformatiesystemen leveren informatie die mij helpt mijn werk beter te doen (56).
43. Managementinformatiesystemen leveren informatie die de mogelijkheden om goed werk te leve-
ren vergroot (57)
* Reversed vraag
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Cronbach’s alpha was vooraf niet bekend. Deze is vastgesteld in de eerste 50-100 vragenlijsten (7 
pilots), dit heeft niet geleid tot aanpassingen.
Managementinformatiesysteem: decision rationalization
Doll en Torkzadeh (1998) en Torkzadeh en Doll (1999) richten hun onderzoek op het gebruik van een 
managementinformatiesysteem. De stellingen uit het onderzoek ‘measures of system use’ van Doll en 
Torkzadeh (1998) zijn gevalideerd en een aantal bruikbaar voor dit onderzoek. De α = 0.92.
44. Ik gebruik het managementinformatiesysteem niet om mijn beslissingen te verklaren* (58).
45. Ik gebruik het managementinformatiesysteem om mijn management control te verbeteren (59).
46. Ik gebruik het managementinformatiesysteem om mijn beslissingen duidelijk over te brengen 
(60).
47. Ik gebruik managementinformatiesystemen om de redenen voor besluiten duidelijk te 
maken (61).
Dimensie: managementinformatie Subdimensies α* Items
Management information suitable 
for feedback (.896)
.913 48-54
Assessment of the degree to which 
management information is suitable 
for adjustment (feedforward) (.816)
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Deel 5. Leiderschap
Transformationeel leiderschap bestaat volgens Bass (1985) uit vier categorieën: charisma, inspiratie, 
intellectuele stimulatie en individuele aandacht. Een charismatische leidinggevende is een leiding-
gevende die het vertrouwen van zijn medewerkers verwerft, een visie heeft en respect krijgt van zijn 
medewerkers. Inspiratie heeft te maken met het communiceren van de visie en het uitdragen van de 
voorbeeldfunctie van leider. Een leidinggevende die intellectueel stimulerend is, is een leidinggevende 
die nieuwe ideeën stimuleert en aanzet tot het kritisch denken over het werk en zichzelf. De categorie 
‘individuele aandacht’ heeft betrekking op ondersteunen, het coachen van medewerkers en het geven 
van feedback (Stoker & Kolk, 2003). Dit sluit aan bij de gedachte van Ten Have en Huiskamp (2002) die 
aangeven dat charisma en respect voor anderen de basis moeten vormen voor het bewerkstelligen van 
de acceptatie van de boodschap.
Transformationeel leiderschap
Om de mate van transformationeel leiderschap te onderzoeken wordt er gebruikgemaakt van subscha-
len van de dimensie transformationeel leiderschap van de vragenlijst van Den Hartog (1997).
De gehanteerde vragen maken onderdeel uit van de Multifactor Leadership Questionnaire (Den Hartog, 
1997). De α bij de dimensie transformationeel leiderschap is 0.95 en bestaat uit vier schalen: charisma 
(12 items), inspiration (4 items), intellectual stimulation (4 items), individual consideration (4 items). 
Deze worden allen in de vragenlijst opgenomen. Hieronder staan zij beschreven.
48. Mijn leidinggevende straalt kracht en vertrouwen uit (63).
49. Mijn leidinggevende is in mijn ogen een symbool van succes en prestatie (64).
50. Mijn leidinggevende dient als een rolmodel voor mij (65).
* Reversed vraag
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51. Mijn leidinggevende creëert het gevoel dat we samen aan een belangrijke missie/opdracht werken 
(66).
52. Mijn leidinggevende krijgt mensen zover dat ze de belangen van de afdeling boven hun eigen 
belangen stellen (67).
53. Mijn leidinggevende houdt de moraal op de afdeling hoog (68).
54. Mijn leidinggevende zorgt dat ik trots ben om met hem/haar samen te werken (69).
55. Mijn leidinggevende maakt mij enthousiast voor mijn werkopdrachten (70).
56. Mijn leidinggevende inspireert mij om meer voor elkaar te krijgen dan ik zonder hem/haar zou 
hebben gekund (71).
57. Mijn leidinggevende stimuleert mij problemen zelf op te lossen (72).
58. Mijn leidinggevende stelt mij vragen die mij aansporen na te denken over de manier waarop ik 
dingen doe (73).
59. Mijn leidinggevende betrekt mij bij problemen om hiervoor een oplossing te vinden (74).
60. Mijn leidinggevende is oprecht geïnteresseerd in de ontwikkeling van zijn/haar medewerkers (75).
61. Mijn leidinggevende luistert naar zaken die belangrijk voor mij zijn (76).
62. Mijn leidinggevende houdt rekening met mijn persoonlijk welzijn (77).
Transactioneel leiderschap
Transactioneel leiderschap beperkt zich tot de controle op contractuele verplichtingen en wordt 
meestal gekenmerkt door het stellen van doelen, monitoren en het controleren van de resultaten en is 
gebaseerd op de kosten-batenruilrelatie. Burns (1978) geeft aan dat de medewerkers waarde ontvangen 
(loon, prestige, et cetera.) als ze doen wat de leidinggevende ze opdraagt. Deze uitwisseling kan van 
economische, politieke of psychologische aard zijn en heeft naast de uitwisseling zelf geen hoger doel. 
Er ontstaat geen band tussen de leidinggevende en de medewerkers. De leidinggevende houdt zich 
voornamelijk bezig met het vaststellen van de doelen en het bijsturen van de medewerkers binnen de 
bestaande systemen en wordt ook wel ‘maintenance leadership’ genoemd (Den Hartog, 1997). De stu-
ring door de leidinggevende wordt gekenmerkt door ‘bijsturen’ als er van de norm wordt afgeweken. 
Deze vorm van leiderschap is dan ook meer geschikt om ‘op de winkel te passen’ dan om veranderingen 
in gang te zetten en bereidheid te creëren om te veranderen. Verschillende theorieën die gebaseerd 
zijn op transactioneel leiderschap zijn in de loop der jaren getest en worden empirisch ondersteund 
(House, 1971). De α bij de dimensie transactioneel is 0.67 en bestaat, na factoranalyse, uit 2 subscha-
len: stimulerend leiderschap (3 items; α = .70) en corrigerend leiderschap (4 items; α = .67).
63. Mijn leidinggevende komt met mij overeen welke beloning ik tegemoet kan zien als ik doe wat er 
gedaan moet worden (78).
64. Mijn leidinggevende stelt geen speciale beloning voor goed werk in het vooruitzicht* (79).
65. Mijn leidinggevende vertelt wat ik moet doen om voor mijn inspanningen beloond te worden (80).
66. Mijn leidinggevende vestigt de aandacht op vergissingen en afwijkingen die ik bega (81).
67. Mijn leidinggevende zou geen afkeuring laten blijken als ik op een te laag niveau zou presteren* 
(82).
68. Mijn leidinggevende wijst mij erop wanneer mijn werk onder de maat is (83).
69. Mijn leidinggevende stelt mij op de hoogte van mogelijk te maken fouten (84).
70. Zolang het werk beantwoordt aan minimale eisen weerhoudt mijn leidinggevende zich van pogin-
gen tot verbeteringen (85).
* Reversed vraag
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Passief leiderschap
Transactionele en transformationele leiders zijn actieve leiders omdat ze actief interventies plegen om 
doelen te bereiken (Den Hartog, 1997). Laissez-faire leiderschap is een passieve vorm van leiderschap. 
De leidinggevende tracht het nemen van beslissingen en verantwoordelijkheid zoveel mogelijk te ver-
mijden. Leiderschap is in deze situatie eigenlijk afwezig.
Meerdere onderzoeken tonen aan dat er een negatieve relatie is tussen laissez-faire leiderschap en de 
kenmerken van de medewerkers zoals productiviteit en tevredenheid. Toch kunnen bepaalde organi-
saties, taken en medewerkers de noodzaak van een actieve vorm van leiderschap reduceren (Kerr & 
Jermier, 1978). De leidinggevende met dit type leiderschap zal echter een minimale betrokkenheid ver-
tonen met de organisatie (Whitt & Lippitt, 1960) en hierdoor ook met eventuele veranderingen.
71. Mijn leidinggevende vermijdt betrokken te raken bij belangrijke beslissingen (86).
72. Pas wanneer problemen chronisch worden komt mijn leidinggevende in actie (87).
73. Mijn leidinggevende komt pas in actie als het fout gaat (88).
74. Mijn leidinggevende vermijdt beslissingen te nemen (89).
75. Mijn leidinggevende valt mij niet lastig, als ik hem/haar ook niet lastig val (90).
76. Mijn leidinggevende toont zich een aanhanger van het gezegde ‘Grijp niet in als het niet noodza-
kelijk is’ (91).
De α bij de dimensie passief is 0.86 en bestaat uit 1 schaal.
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E N K WA L I TAT I E F O N D E R Z O E K 2007-2009
Deelnemende locaties aan het kwantitatief en kwalitatief onderzoek 2007-2009
Nr. Locatie Plaats Kwanti-
tatieve 
nulmeting 
2007 (N = 44)
Kwanti-
tatieve 
effectmeting 
2009 (N = 37)
Kwalitatief 
onderzoek 
(N = 34)
1 PI Almelo Almelo x x
2 PI Almere Almere x x x
3 PI Alphen a/d Rijn Alphen aan 
den Rijn
x x x
4 PI Arnhem Zuid Arnhem x x
5 PI De Berg Arnhem x x x
6 PI De Boschpoort Breda x x x
7 PI De Geerhorst Sittard x x x
8 PI De Grittenborgh Hoogeveen x x x
9 PI De IJssel Krimpen aan 
de IJssel
x x x
10 PI De Kruisberg Doetinchem x x x
11 PI De Marwei Leeuwarden x x
12 PI De Schans Amsterdam x x
13 PI De Schie Rotterdam x x x
14 PI De Weg Amsterdam x x x
15 PI Demersluis Amsterdam Deelname 
samen met
Het Schouw
Deelname 
samen met
Het Schouw
x
16 PI Dordtse Poorten Dordrecht x x x
17 PI Esserheem Veenhuizen x x x
18 PI Groot Bankenbosch Veenhuizen x x x
19 PI Haaglanden N/Z Scheveningen x x x
20 PI Haarlem Haarlem x x x
21 PI Havenstraat Amsterdam x x x
22 PI Het Schouw Amsterdam x x x
23 PI Het Veer Amsterdam x x x
24 PI Lelystad Lelystad x x x
25 PI Maashegge Overloon x x x
26 PI Nieuw Vosseveld Vught x x x
27 PI Nieuwegein Nieuwegein x x
28 PI Nieuwersluis Nieuwersluis x
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Nr. Locatie Plaats Kwanti-
tatieve 
nulmeting 
2007 (N = 44)
Kwanti-
tatieve 
effectmeting 
2009 (N = 37)
Kwalitatief 
onderzoek 
(N = 34)
29 PI Noordsingel Rotterdam x x x
30 PI Norgerhaven Veenhuizen x x x
31 PI Oosterhoek Grave x x x
32 PI Ooyerhoek Zutphen x x x
33 PI Overmaze Maastricht x*
34 PI Roermond Roermond x x x
35 PI Schutterswei Alkmaar x x
36 PI Stadsgevangenis Hoogvliet x x x
37 PI Ter Apel Ter Apel x x
38 PI Ter Peel Evertsoord x
39 PI Tilburg Tilburg x x x
40 PI Torentijd Middelburg x x x
41 PI Wolvenplein Utrecht x
42 PI Zoetermeer Zoetermeer x x x
43 PI Zuyderbosch/
Amerswiel
Heerhugo-
waard
x x x
44 PI Zwaag Zwaag x x x
45 PI Zwolle Zwolle x x x
* Te lage respons om in het onderzoek te kunnen participeren.
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Opzet effectonderzoek en procesevaluatie A3 methodiek - voorjaar 2009
Vanaf 1 maart zullen afspraken gemaakt worden met de MT’s van 44 locaties van het Gevangeniswezen. 
In deze afspraken staat de evaluatie van de implementatie van de A3 methodiek centraal. Evaluatie 
vindt plaats op zowel proces- als effectniveau. Het onderzoek naar het proces heeft een retrospectief 
karakter. Het onderzoek naar het effect betreft een momentopname (voorjaar 2009). Separaat aan het 
onderzoek zal een digitale enquête uitgezet worden onder alle 1100 leidinggevenden van DJI, dit onder-
zoek heeft een meer prospectief karakter (Wat is nog nodig?).
Voorgesteld wordt dit onderzoek uit te voeren aan de hand van drie meetinstrumenten:
 – De gevalideerde vragenlijst zoals in 2006/2007 ontwikkeld en gehanteerd (respons: 43 locaties, 
614 leidinggevenden binnen DJI; invultijd 30 minuten).
 – Een protocol voor het groepsinterview, gebaseerd op o.a. de factoren die de ontwikkeling van per-
formancemeetsystemen beïnvloeden (Neely, 2003; ruim 45 minuten).
 – Een digitale enquêtevragenlijst (maximaal 10 minuten invultijd).
Totaal wordt aan een MT van een locatie gevraagd om op een van de MT-vergaderingen in de periode 
maart t/m augustus een agendapunt in te lassen op verzoek van Peter van der Sande, en 1-1½ uur vrij 
te maken voor deze groepsevaluatie. Per locatie wordt voor het vragenlijstonderzoek gestreefd naar 
eenzelfde of hogere respons dan in 2007.
Het effectonderzoek is evenals de nulmeting vertrouwelijk. De rapportage over de 
bereikte effecten op de locatie worden alleen bekendgemaakt aan de locatie. Zonder 
voorafgaande schriftelijke toestemming worden gegevens niet aan derden verstrekt. 
Individuele scores van leidinggevenden zijn niet traceerbaar.
Gevraagd wordt of het toegestaan is het groepsinterview op band op te nemen, zodat een analyse 
gemaakt kan worden op gedetailleerd uitspraakniveau. Deze band is vertrouwelijk en wordt alleen op 
de Vrije Universiteit geanalyseerd, zuiver en alleen voor het wetenschappelijk onderzoek.
Het programma voor het MT agendapunt ziet er als volgt uit:
 – Inleiding door de onderzoeker
 • 1 juli 2006 besluit A3 methodiek landelijk implementeren.
 •  Najaar 2006 inrichting projectorganisatie A3 Taskforce en voorbereiding wetenschappelijk 
onderzoek.
 •  2007 start wetenschappelijk onderzoek en landelijke nulmeting GW.
 •  2007-2009 interventie ondersteund door TNO MC/OI.
 •  In deze periode hebben talloze organisaties buiten DJI A3 geadopteerd: UVIT (Univé, VGZ, IZA 
en Trias), Medisch Centrum Alkmaar, KMar, RDW, gemeenten, et cetera. De benadering, zo 
wordt ook vanuit het INK aangegeven, heeft veel potentie.
 •  Nu 2009 effectmeting op 44 locaties.
 •  Juni/juli: eindrapportage aan DR.
 – Groepsinterview
 – Vragenlijstafname
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Hieronder treft u het protocol aan voor het groepsinterview inzake het retrospectieve onderzoek en een 
opzet voor de digitale enquête voor het meer prospectief gerichte onderzoek.
Locatienummer: ……….
Datum: ……….
Interviewprotocol ‘Groepsinterview Locatie Management Team GW’
Feitelijke gegevens
Onderzoeksproject
Effect- en evaluatieonderzoek ‘Implementatie A3 methodiek’
Sector Gevangeniswezen DJI
Door: Henk Doeleman
Onder leiding van: Prof. mr. dr. S. ten Have en prof. dr. ir. C.T.B. Ahaus
Vertrouwelijk
Deze vragenlijst voor het semigestructureerde groepsinterview is vertrouwelijk en 
anoniem. Geen enkele informatie zal worden verstrekt aan derden. Het zal niet moge-
lijk zijn om respondenten te traceren.
Feitelijke gegevens
1. Wat is de startdatum geweest voor de implementatie van de A3 methodiek? (Gericht aan LD)
 ………………….
2. Is de implementatie intern projectmatig aangepakt? (Gericht aan allen)
 O Ja
 O Nee
 Zo ja, wie was de projectleider? ………………….
3. Wie waren intensief betrokken bij de implementatie en welke rol hadden zij? (Gericht aan LD)
Wie? Rol?
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
4. In hoeverre hebben alle afdelingen A3 jaarplannen (ook ondersteunende afdelingen)? (Gericht aan 
allen)
 O Alle afdelingen
 O 75% van de afdelingen
 O 50% van de afdelingen
 O 25% van de afdelingen
 O Geen van de afdelingen
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5. In hoeverre hebben alle afdelingen onderleggers (bijlagen bij het A3 jaarplan met een overzicht van 
wie doet wat wanneer, op de organisatiegebieden en een bijlage met concrete doelstellingen op de 
resultaatgebieden (ook wel managementcontract)) opgesteld? (Gericht aan allen)
 O Alle afdelingen
 O 75% van de afdelingen
 O 50% van de afdelingen
 O 25% van de afdelingen
 O Geen van de afdelingen
6. In hoeverre zijn de leidinggevenden (de verantwoordelijken voor een A3 jaarplan) getraind (mid-
dels een centraal aangeboden workshop) in het voeren van A3 managementgesprekken? (Gericht 
aan allen)
 O Alle leidinggevenden
 O 75% van de leidinggevenden
 O 50% van de leidinggevenden
 O 25% van de leidinggevenden
 O Geen van de leidinggevenden
7. In hoeverre voeren alle leidinggevenden A3 managementgesprekken met een vaste frequentie? 
(Gericht aan allen)
 O Alle leidinggevenden
 O 75% van de leidinggevenden
 O 50% van de leidinggevenden
 O 25% van de leidinggevenden
 O Geen van de leidinggevenden
8. In hoeverre werken leidinggevenden met A3 digitaal? (Gericht aan allen)
 O Alle leidinggevenden
 O 75% van de leidinggevenden
 O 50% van de leidinggevenden
 O 25% van de leidinggevenden
 O Geen van de leidinggevenden
Contextuele gegevens
9. Welke ontwikkelingen binnen en buiten DJI zijn van invloed geweest op de implementatie van de 
A3 methodiek? (Gericht aan LD)
Stimulerende factoren Belemmerende factoren
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
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10. In hoeverre heeft het werken met de A3 methodiek invloed gehad op contacten met belangheb-
benden (ketenpartners, inspecties e.d.) buiten uw organisatie? (Gericht aan LD)
 ……………………………………………………………………………………………………………………………….
 ……………………………………………………………………………………………………………………………….
 ……………………………………………………………………………………………………………………………….
De implementatie van de A3 methodiek
a. De start
11. Wat heeft u geïnspireerd/gemotiveerd om de A3 methodiek op uw locatie te implementeren? 
(Gericht aan LD)
Interne drijfveren Externe drijfveren
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
…………………………………………………. ………………………………………………….
12. Welke activiteiten heeft u georganiseerd om de A3 methodiek in het begin te stimuleren en de 
motivatie te beïnvloeden? (Gericht aan LD)
Pijler 1: A3 jaarplan Pijler 2: A3 managementgesprek Pijler 3: A3 digitaal
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
b. Implementatieproces
13. Onderzoek (Kennerley & Neely, 2003) wijst uit dat vier factoren van invloed zijn op de evolutie van 
planning & control, waar A3 deel van uitmaakt:
Proces Aanwezigheid van een proces/aanpak voor evaluatie en bijstelling jaarplan-
systematiek, managementgesprek en informatievoorziening
Mensen Vaardigheden, beschikbare ondersteuning, prioriteit toekennen aan het werken 
aan de A3-pijlers, lokaal eigenaarschap van de methodiek
Systemen Flexibiliteit, toegankelijkheid, gebruiksvriendelijkheid, functionaliteit
Cultuur Normen, waarden en gedrag
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Met welke specifieke activiteiten heeft u invulling gegeven aan deze factoren? (Gericht aan LD)
Veranderingen
Proces
Interne planning & control procedure
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
Mensen
Vaardigheden, beschikbare ondersteuning
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
Informatievoorziening en systemen
Flexibiliteit, toegankelijkheid, gebruiksvriende-
lijkheid, functionaliteit
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
(Meet) en prestatiecultuur
Normen, waarden en gedrag
……………………………..........…..
……………………………..........…..
……………………………..........…..
14. Wat zijn de succesbepalende factoren geweest voor de implementatie op uw locatie? (Gericht aan 
allen)
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
15. Kunt u onderwerpen aangeven die u verder zou willen ontwikkelen in de A3 methodiek respectie-
velijk de implementatie ervan? (Gericht aan allen)
 A3 methodiek (pijler 1, 2 en 3)
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 Implementatie
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
c. Bereikte effect
16. Wat zien jullie als grootste toegevoegde waarde van de A3 methodiek? (Gericht aan allen)
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
17. Welke invloed heeft de A3 methodiek op de cultuur? Waarom? (Gericht aan allen)
 Positieve invloed
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
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 Negatieve invloed
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
18. Welke invloed heeft de A3 methodiek op de stijl van leiderschap? Waarom? (Gericht aan allen)
 Positieve invloed
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 Negatieve invloed
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
d. Het vervolg
19. In relatie tot andere projecten op uw locatie, denkt u dat de A3 methodiek een duurzaam pro-
gramma is geweest? (Gericht aan allen)
 Zo ja, waarom?
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 Zo nee, waarom?
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
20. Wat heeft u nog nodig aan ondersteuning voor een duurzame borging en doorontwikkeling van de 
A3 methodiek op uw locatie? (Gericht aan allen)
Pijler 1: A3 jaarplan Pijler 2: A3 managementgesprek Pijler 3: A3 digitaal
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
……………………… ………………………………………… ………………………………
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21. Hoe worden op uw locatie de eigen doelstellingen aan de strategie van de sector gekoppeld? 
(Gericht aan allen)
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
22. Hoe worden inzichten uit A3 digitaal met elkaar gecommuniceerd en welke voorbeelden heeft u 
van hoe actie wordt ondernomen vanuit die inzichten? (Gericht aan allen)
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
23. Hebben de drie pijlers van de A3 methodiek de intensiteit van het bespreken van de prestaties 
vergroot? (Gericht aan allen)
 ? Ja ? Nee
 Zo ja, op welke onderde(e)l(en) en hoe?
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
 ………………………………………………………………………………………………………………………………
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B I J L A G E 6 S C O R I N G S TA B E L O N D E R B O U W I N G C O N C L U S I E S 
U I T  34 G R O E P S I N T E RV I E W S
Scoringstabel onderbouwing conclusies uit de 34 groepsinterviews
Begrippen Aantal keren 
genoemd (in 
deze vorm)
Aantal keren 
genoemd (inclusief 
gecategoriseerde 
begrippen)
Toegevoegd 
in tweede 
ronde
Totaal
Aandacht 10 33 39 72
Aanwezigheid digitale 
ondersteuning
10 20 4 24
Aanspreekbaarheid 18 41 24 65
Afspraken 10 28 20 48
Beschikbaarheid tijd 20 68 42 110
Betrokkenheid 19 38 27 65
Bewustwording van het rituele 
karakter van de P&C
10 24 14 38
Cijfermatige focus 11 31 46 77
Commitment 23 46 18 64
Communicatie hulpmiddelen 48 82 85 167
Concretiseren 34 52 21 73
Consistentie 11 40 33 73
Cultuurafhankelijk 1 12 9 21
Doelgericht 30 53 50 103
Duidelijkheid 42 57 57 114
Eenvoud 13 46 47 93
Eigen maken 6 8 10 18
Ervaring 21 60 28 88
Feedback 7 23 14 37
Focus 46 81 67 148
Gebruiksvriendelijkheid A3 
digitaal
34 84 57 141
Houding 6 29 14 43
Implementatie 16 26 36 62
Inbreng 18 43 32 75
Inzicht 26 60 31 91
Kennis 26 51 36 87
Kwaliteit 2 5 16 21
Leiderschap 8 22 21 43
Maatwerk 21 45 30 75
356
b i j l a g e  6
Begrippen Aantal keren 
genoemd (in 
deze vorm)
Aantal keren 
genoemd (inclusief 
gecategoriseerde 
begrippen)
Toegevoegd 
in tweede 
ronde
Totaal
Motivatie 49 71 46 117
Begeleiding 45 107 74 181
Overzicht 13 36 24 60
Resultaatgericht 45 57 37 94
Richting 10 16 32 48
Rol van het hoofdkantoor 2 26 26 52
Samenhang 13 21 29 50
Samenwerking 28 63 31 94
Stimuleren 10 16 12 28
Structuur 26 48 27 75
Synchronisatie 2 8 28 36
Tevredenheid 18 37 35 72
Toegevoegde waarde 10 58 30 88
Toepassing 21 41 43 84
Training 14 28 20 48
Transparantie 17 40 19 59
Veranderingen 26 73 83 156
Verantwoordelijkheden 23 37 9 46
Vertrouwen van de 
leider/medewerker in de A3 
methodiek
10 13 13 26
Vrijblijvendheid 11 27 29 56
Vrijheid 12 21 29 50
Totaal begrippen 952 2052 1604 3656
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Tijdens het onderzoek zijn twee vragenlijsten gebruikt. De vragenlijst voor de eerste interviewronde is 
gebaseerd op het theoretisch raamwerk. De vragenlijst van de tweede interviewronde is samengesteld 
op de uitkomsten van de eerste interviewronden. Deze vragen zijn zo opgesteld dat er meer informatie 
kon worden verkregen over gebieden waarop de eerste vragenlijst niet (voldoende) inging.
Vragenlijst ronde 1
Pijler 1: het opstellen van het  A3 jaarplan
1. Wat was de reden om met de A3 jaarplannen te gaan werken?
2. Wat spreekt u daarin aan? Wat zijn aandachtspunten? Wat kan beter?
3. In hoeverre bent u tevreden over de begeleiding bij het opstellen van de A3 jaarplannen?
 Helemaal niet – niet – geen mening – tevreden – heel tevreden
4. Is er in uw ogen voldoende feedback bij het opstellen van de A3 jaarplannen?
5. Hoe is deze feedback georganiseerd? (zowel horizontaal als verticaal)
6. Kunt u voorbeelden geven van positieve feedback? En negatieve feedback?
7. In hoeverre heeft u hulpmiddelen tot uw beschikking gekregen bij het opstellen van A3 jaarplan-
nen? Was dit voldoende? Wat zou er beter kunnen?
8. U bent gaan werken met de A3 methodiek. Is het planmatig ingevoerd? Was dat nodig in uw ogen? 
Wat ging goed, wat kan beter?
9. In hoeverre is het opstellen van de A3 jaarplannen opgenomen in de normale gang van zaken? Wat 
gaat er goed, wat kan er beter?
10. Wat is de rol van leidinggevenden bij het opstellen van de A3 jaarplannen? Wat gaat goed, wat kan 
beter?
11. Welk type leiderschap stimuleert bij het opstellen van de A3jaarplannen? Inspirerend, waarderend 
of is aansprekend/transactioneel wenselijk?
Pijler 2: het A3 managementgesprek
12. Wat is de reden om managementgesprekken te gaan voeren over het A3 jaarplan? Wat zou de reden 
moeten zijn? Is dat de reden ook?
13. In hoeverre leidt het managementgesprek tot bijsturing? Wat gaat daarin goed, wat kan beter?
14. In hoeverre leveren de managementgesprekken voor u rendement op? Is dit voldoende, wat kan er 
beter?
15. In hoeverre bent u tevreden over de vorm van de A3 managementgesprekken? Is er een vaste 
agenda, wat is de invloed van ad-hoconderwerpen, in hoeverre komen successen aan de orde, wor-
den er afspraken vastgelegd?
16. Zijn er ook acties verbonden aan het niet voeren of aan het goed voeren van de management -
gesprekken?
17. Wordt er voldoende tijd vrijgemaakt voor de managementgesprekken?
18. Vindt u dat er verbetering is in de wijze waarop managementgesprekken worden gevoerd? Worden 
de gesprekken planmatig verbeterd? Wat gaat er goed, wat kan er beter?
19. Wordt het systeem van gesprekken ook geëvalueerd? Kennen de A3 managementgesprekken bin-
nen de hele organisatie dezelfde structuur?
20. Wat is de rol van leidinggevenden bij het voeren van de A3 managementgesprekken? Wat gaat 
goed, wat kan beter?
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21. Welk type leiderschap stimuleert bij het voeren van de A3 managementgesprekken? Inspirerend, 
waarderend of is aansprekend/transactioneel wenselijk?
22. Worden de A3 managementgesprekken ook geëvalueerd?
Pijler 3: A3 digitaal
23. Welke meerwaarde zou A3 digitaal voor u moeten hebben? Wat gaat er goed, wat kan er beter?
24. Wat heeft u nodig om op een goede manier met A3 digitaal om te kunnen gaan?
25. Zijn er al successen te benoemen voor A3 digitaal? Welke? Wat is er eventueel nodig om zover te 
komen?
26. A3 digitaal vraagt om discipline. Hoe kan dit het beste gestimuleerd worden? Wat gaat daarin 
goed, wat kan er beter?
27. Heeft u nog tips voor het planmatig introduceren van A3 digitaal? Welke lessen zouden er bijvoor-
beeld getrokken kunnen worden uit implementaties van andere applicaties?
28. Wat is de rol van leidinggevenden bij het invoeren in A3 digitaal? Wat gaat goed, wat kan beter?
29. Welk type leiderschap stimuleert bij het invoeren in A3 digitaal? Inspirerend, waarderend of is 
aansprekend/transactioneel wenselijk?
30. Wordt het invoeren in A3 digitaal ook geëvalueerd?
31. Tot slot de bijdrage van de drie pijlers aan de begrippen richting, consistentie, samenhang en feed-
back. Wat kunt u zeggen over de bijdrage van de drie pijlers aan deze begrippen? Voor de rappor-
tage formuleer ik uw antwoorden in een tabel.
Opstellen 
A3 jaarplan
Voeren A3 
 managementgesprek
Implementatie A3 
digitaal
Richting
Goed
Beter
Tips
Consistentie
Goed
Beter
Tips
Opstellen 
A3 jaarplan
Voeren A3 
 managementgesprek
Implementatie A3 
digitaal
Samenhang
Goed
Beter
Tips
Feedback
Goed
Beter
Tips
359
i n t e r v i e w p r o t o c o l  c a s e s t u d i e s
Vragenlijst interviewronde 2
A3 methodiek: algemeen
1. U werkt met de A3 methodiek. Is dit al goed opgenomen in het P&C-proces en de manier van wer-
ken? Waar blijkt dit uit? Wat is ervoor nodig om ervoor te zorgen dat dit wel/nog beter gebeurt?
Pijler 1: het opstellen van het A3 jaarplan
2. Hoe vindt u dat het opstellen van het A3 jaarplan georganiseerd is? Wat gaat goed, wat kan beter en 
welke tips heeft u hiervoor?
3. Hoe kan er op een praktische manier meer samenhang tussen de A3 jaarplannen worden 
gecreëerd? Hoe kan men nog meer van elkaar leren?
4. Is het opstellen van het A3 jaarplan van het  vorige jaar ook geëvalueerd? Zo ja, op welke manier? Zo 
nee, zou het goed zijn om dit wel te doen? Wat zou u hieraan hebben?
5. Wat vindt u van de begeleiding bij het opstellen? Wat is goed, wat kan beter en welke tips heeft u?
6. Is de begeleiding dit jaar hetzelfde geweest als het vorige jaar?
7. Heeft u nog tips om het opstellen van de A3 jaarplannen beter te laten verlopen? (bijvoorbeeld stap-
penplan of condities)
Pijler 2: het A3 managementgesprek
8. Het opstellen van het A3 jaarplan gebeurt door alle afdelingen. De A3 managementgesprekken 
worden echter nog niet alle regelmatig genoeg gevoerd. Wat is hier volgens u de reden van?
9. Onder welke voorwaarden mag men een A3 managementgesprek afzeggen? Indien hier niets over 
bekend is, bij welke omstandigheden zou men een A3 managementgesprek mogen afzeggen en 
bij welke omstandigheden niet?
10. Heeft u al veel A3 managementgesprekken gevoerd? Waarom wel/niet? Zou het helpen als het 
hogere management het belang van het gesprek nadrukkelijker uitdraagt?
11. Wie stelt de agenda op voor de gesprekken? Wie leidt het gesprek? Is dit wenselijk?
12. Wat wordt er tijdens het gesprek besproken? Is dit ook wat u zelf zou willen bespreken? Zijn er 
dingen die nu niet besproken worden en die u wel zou willen bespreken? Zijn er ook dingen die wel 
besproken worden en die u niet wilt bespreken?
13. Hecht u zelf veel waarde aan het voeren van het A3 managementgesprek? Waarom?
14. Bereidt u het gesprek voor? Zo ja, hoe? Zo nee, waarom niet? Wat zou er moeten gebeuren om deze 
gesprekken wel voor te bereiden? (stappenplan, condities)
15. Welk rendement heeft het gesprek voor u? Welk rendement zou het moeten hebben? Hoe kunt u 
dit bereiken? (stappenplan, condities)
16. Worden de gesprekken ook geëvalueerd? Waarom wel/niet? Indien niet, zou dit wel moeten en 
waarom wel/niet? (stappenplan, condities)
17. Heeft u nog tips met betrekking tot het A3 managementgesprek? (stappenplan, condities)
Pijler 3: A3 digitaal
18. Wat is volgens u de kern van A3 digitaal? Wat vindt u hiervan?
19. Bent u tevreden over de manier waarop A3 digitaal op dit moment werkt? Wat moet er gebeuren 
om je hier wel tevreden over te laten zijn? (stappenplan, condities)
20. Hoe kan er gestimuleerd worden dat men met A3 digitaal gaat werken? (stappenplan, condities)
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Algemene vragen
21. Welke afdelingen werken enthousiast met de A3 methodiek? Hoe komt het dat deze afdelingen 
zo goed werken met de A3 methodiek? Wat doen zij anders dan andere afdelingen? (stappenplan, 
condities)
22. Wat kan er op uw afdeling nog beter met betrekking tot het werken met de A3 methodiek? (stap-
penplan, condities)
361
*  In de vragenlijst is gebruikgemaakt van in een eerder stadium gevalideerde vragen uit onderzoek van 
Doeleman, Ten Have en Ahaus, 2009; Fournier, 2001; Meyer, 1991; Porter et al., 1974.
B I J L A G E 8 G E VA L I D E E R D E V R A G E N L I J S T V O O R H E T 
O N D E R Z O E K B I J  D E K O N I N K L I J K E M A R E C H A U S S E E
Vragenlijst
Leiderschap door commitment en loyaliteit aan doelen*
0. Achtergrondgegevens
1. De prioriteiten
2. Inzake de doelen van de organisatie
 2.1 Duidelijkheid van de richting
 2.2 Ervaren consistentie van doorvertalen doelen (verticaal)
 2.3 Ervaren samenhang in doelen van organisatieonderdelen (horizontaal)
 2.4 Ervaren intensiteit van feedback over de doelen
3. Commitment
 3.1 Commitment aan de organisatie
 3.1. Loyaliteit
 3.2. Commitment aan doelen
0. Achtergrondgegevens
Positie
? Lid MT Strategisch
? Brigade Commandant
? Teamleider
? Stafleidinggevende
? Stafmedewerker
? Anders, namelijk …………………………….
U bent:
? Man ? Vrouw
Dienstverband
? 100% ? 80% ? 60% ? 40% ? 20%
Aantal jaren in dienst
? Minder dan 1 jaar 
? 1-5 jaar
? 5-10 jaar
? 10-20 jaar
? 20-30 jaar
? 30-40 jaar
? 40-50 jaar
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Leeftijd
? 20 < 30
? 30 < 40
? 40 < 50
? 50 < 60
? 60 < 65
Opleidingsniveau
? Lbo
? Mbo
? Hbo
? Academisch
1. De prioriteiten (Heyvaert, 1989)
1.1 De drie belangrijkste prioriteiten van de organisatie zijn mijn inziens:
1. ……………………………………………………………………………………………………………………….
2. ……………………………………………………………………………………………………………………….
3. ……………………………………………………………………………………………………………………….
1.2 De drie belangrijkste prioriteiten in mijn ogen zouden moeten zijn:
1. ……………………………………………………………………………………………………………………….
2. ……………………………………………………………………………………………………………………….
3. ……………………………………………………………………………………………………………………….
2. Inzake de doelen van de organisatie (Ten Have/Doeleman)
In de afgelopen periode heeft de KMar een start gemaakt met de implementatie van de A3 methodiek. 
Vanuit deze verandering vragen wij u de onderstaande vragen te beoordelen en uw beoordeling van de 
veranderingen aan te kruisen, indien u die ervaart.
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I N D I C AT I E F O N D E R Z O E K B I J  D E K O N I N K L I J K E 
M A R E C H A U S S E E
Effectonderzoek koninklijke marechaussee*
Voor het meten van de effecten van de implementatie van de A3 methodiek bij de 
Koninklijke Marechaussee is aangesloten bij het denken van Parkes et al. (2007), 
daarom is een vragenlijst ontwikkeld met zes hoofddimensies: richting, consi-
stentie, samenhang, feedback, commitment en loyaliteit (zie bijlage 8). Voor de 
hoofddimensie commitment maak ik naast de hierna behandelde drie dimensies 
van Mellahi et al., 2010) ook gebruik van het onderscheid in commitment aan de 
organisatie en commitment aan de doelen (Porter et al., 1974).
Onderzoeksvraag was: ‘Wat is de invloed van de interventie A3 methodiek op het commit-
ment en/of de loyaliteit van betrokkenen aan de werkwijze en plannen?’
De vragenlijst (zoals in bijlage 8 weergegeven) is gebaseerd op de eerder in dit 
onderzoek gebruikte vragenlijst voor de hoofddimensies richting, consistentie, 
samenhang en feedback (zie bijlage 1) waarbij deze vragenlijst is aangevuld en 
verbeterd met enkele aanvullende items ten behoeve van het versterken van de 
Cronbach’s alpha. Op deze wijze is een vragenlijst ontstaan met twaalf items voor 
de hoofddimensie Richting, tien items op de hoofddimensie Consistentie, tien 
items op de hoofddimensie Samenhang en tien items op de hoofddimensie Feed-
back. Deze vragenlijst is in dit onderzoek daarom ook opnieuw gevalideerd. Daar-
naast zijn bestaande vragenlijsten gebruikt voor het meten van commitment en 
loyaliteit. Hiervoor heeft een literatuurstudie plaatsgevonden naar studies op het 
gebied van commitment en loyaliteit. In het onderzoek is gevraagd naar de erva-
ren ontwikkeling in negatieve of positieve zin op een elfpuntsschaal. Samengevat 
zijn de effecten gemeten in termen van de beleving van de ervaren:
• richting;
• consistentie;
• samenhang;
• feedback;
• commitment (met tevens de subdimensies calculatief, attitude- en teamcom-
mitment; commitment aan de doelen);
• loyaliteit (met tevens de subdimensies economische, affectieve en normatieve 
loyaliteit).
* Deze bijlage is een bewerkte vorm van een wetenschappelijk artikel dat is verschenen in de Mili-
taire Spectator: Doeleman, H.J., & Ommen, R. van (2012), Nieuwe planning & control bij KMar – 
Meer sturing met minder papier, Militaire Spectator, 181 (2), p. 59-74.
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De vragenlijst bestond uit:
Hoofddimensie Richting (12 items)
Hoofddimensie Consistentie (10 items)
Hoofddimensie Samenhang (10 items)
Hoofddimensie Feedback (10 items)
Hoofddimensie Commitment (31 items)
 Dimensie Commitment aan de organisatie (20 items totaal)
  Subdimensie calculatief commitment (2 items)
  Subdimensie attitude commitment (4 items)
  Subdimensie teamcommitment (3 items)
 Dimensie Commitment aan de doelen (11 items)
Hoofddimensie Loyaliteit (22 items)
 Dimensie economische loyaliteit (7 items)
 Dimensie affectieve loyaliteit (5 items)
 Dimensie normatieve loyaliteit (6 items)
De vragen zijn voor het gedeelte commitment en loyaliteit gebaseerd op eerder 
wetenschappelijk onderzoek.
Voor het ontwikkelen van de vragenlijst op het gebied van commitment en loy-
aliteit heeft een literatuuronderzoek plaatsgevonden naar de begrippen com-
mitment en loyaliteit. In oorspronkelijke studies naar het begrip commitment 
(o.a. Becker, 1960; Kanter, 1968) werd dit begrip nog niet gedifferentieerd naar 
verschillende vormen van commitment. Commitment is de psychologische aan-
trekkingskracht van een organisatie en bestaat uit verschillende factoren die een 
individu binden aan de organisatie en zijn of haar keuzen beïnvloeden (Hirsch-
man, 1970). Er is een genuanceerd verschil met het begrip loyaliteit. Loyaliteit 
betreft ook het voldoen aan doelen zonder het direct eens te zijn met die doelen 
(in termen van Iverson & Buttigieg, 1999: economische en normatieve loyaliteit). 
Deze scherpte in definities tref ik niet in alle wetenschappelijke literatuur even 
scherp aan. Daarom is gekozen om beide begrippen ‘commitment’ en ‘loyali-
teit’ separaat te meten. In meer recente literatuur op het gebied van commitment 
(zoals Mellahi et al., 2010) wordt onderscheid gemaakt in drie belangrijke vormen 
van commitment. Deze vormen zijn:
 – Attitude commitment: de relatieve sterkte van een persoonlijke identificatie met 
de organisatie en betrokkenheid in een organisatie. De emotionele binding 
zorgt voor een plichtsgevoel naar de organisatie.
 – Calculative commitment: de graad van afhankelijkheid van de organisatie bij het 
gebrek aan alternatieven. Dit suggereert dat als medewerkers geen aantrekke-
lijk alternatief hebben buiten de organisatie of dat de kosten van vertrek groter 
zijn dan de opbrengsten, medewerkers niet geneigd zijn afscheid te nemen.
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 – Teamcommitment: de relatieve sterkte van een persoonlijke identificatie met het 
eigen team en de betrokkenheid bij het team. De emotionele binding zorgt 
voor een plichtsgevoel naar het team en de wens tot daadwerkelijke participa-
tie in het team.
Porter et al. (1974) maakt naast de hiervoor beschreven drie vormen ook een 
onderscheid in commitment aan de organisatie en doelen van de organisatie. 
De drie vormen en het onderscheid van organisatie en doelen zijn opgenomen 
in de vragenlijst. In de vragenlijst zijn voor het meten van het commitment 
items opgenomen uit eerder ontwikkelde vragenlijsten van Mellahi et al. (2010) 
en Porter et al. (1974). Daardoor is zowel een beeld verkregen van de dimensie 
commitment aan de organisatie (en haar subdimensies calculatief commitment, 
attitude commitment en teamcommitment) als commitment aan de doelen. In 
totaal betreffen de dimensies en subdimensies 42 items. Een aantal items zijn 
zogenaamde reversed items.
Het derde onderdeel van de vragenlijst betreft de hoofddimensie loyaliteit. In de 
wetenschappelijke literatuur leidt het concept van loyaliteit tot veel discussie. De 
momenteel toegepaste opvatting over organisatieloyaliteit is volgens Savareikiene 
en Daugirdas (2009) gebaseerd op het denken van Meyer en Allen (1984). Zij defi-
niëren loyaliteit als ‘de mate van conditionele drang naar persoonlijke identificatie 
met en betrokkenheid in een specifieke organisatie’. Meyer en Allen onderschei-
den drie vormen van loyaliteit die drie verschillende aspecten representeren van 
de mens-organisatierelatie. De drie mens-organisatierelaties zijn door Iverson en 
Buttigieg (1999) als volgt uitgewerkt:
 – Affectieve loyaliteit: de emotionele binding. Dit houdt in: een hoge mate van 
overeenstemming van de organisatiewaarden en de persoonlijke waarden. 
Identificatie en betrokken voelen zijn kernbegrippen. Medewerkers willen bij 
de organisatie blijven. Deze vorm van loyaliteit wordt door sommige auteurs 
ook wel ‘respectvolle loyaliteit’ genoemd. Medewerkers steken meer energie 
in de organisatie dan gevraagd, omdat de waarden en de missie overeenko-
men met die van henzelf.
 – Economische loyaliteit: dit beschrijft een gevoel van verlies bij het verlaten van de 
organisatie. De medewerker ervaart dat hij of zij heeft geïnvesteerd in waarde-
volle zaken binnen de organisatie en dat deze verloren gaan wanneer hij of zij 
de organisatie verlaat. De medewerker blijft dan ook bij de organisatie omdat 
de kosten van vertrek te hoog zijn. Door bij de organisatie te blijven treedt er 
minder verlies op. Medewerkers doen hun plicht voor zover noodzakelijk en 
om geen ongenoegen bij de leidinggevende te veroorzaken.
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 – Normatieve loyaliteit: is gebaseerd op een gevoel van plichtsbesef of moreel 
commitment. Deze vorm is het resultaat van culturele en organisatiesocialisa-
tie. Medewerkers voelen zich gecommitteerd om bij de organisatie te blijven. 
‘Je werk doen omdat je het moet doen en omdat je weet dat anderen afhanke-
lijk van uw resultaten zijn.’
In de vragenlijst zijn de 22 items van Meyer en Allen (1997) opgenomen die aan-
sluiten bij affectieve, economische en normatieve loyaliteit.
De totale vragenlijst is gevalideerd na het ontvangen van de 41 geretourneerde vra-
genlijsten. Dit betekent een respons van 82%. De resultaten van de validatietoets 
zijn in tabel 9.1 weergegeven. De totale vragenlijst blijkt op twee punten niet te 
hebben voldaan aan de validatietoets (grens is α =.70; Nunnally, 1978): de dimen-
sie calculatief commitment (α = .618) en economische loyaliteit (α = .404). Alle 
overige dimensies scoren hoger dan α = .830. De vragenlijst is uitgezet onder 
50 strategisch en tactisch leidinggevenden binnen de Koninklijke Marechaussee. 
Gevraagd is naar het ervaren % verbetering of verslechtering door de implemen-
tatie van de A3 methodiek op de dimensies.
1. De alfa’s zeggen iets over hoe hier persoonlijk tegen aangekeken wordt. Dat wil 
zeggen: de een ervaart meer verbetering/verslechtering dan de ander. In eerste 
instantie op de afzonderlijke onderdelen, maar het is heel wel denkbaar dat 
men dit vrij globaal neemt. Met andere woorden, de een ziet vrij consequent 
(over de hele linie) verslechtering, een ander geen verandering en een derde 
verbetering.
2. Op zich zijn persoonlijke verschillen in visie minder interessant, het gaat er 
juist om dat men er grosso modo hetzelfde over denkt.
Beperkingen
Methodologisch heeft dit onderzoek beperkingen. Ten eerste is er niet sprake van 
een vergelijkend onderzoek met voor de interventie. De vraag is of leidinggeven-
den het verschil goed kunnen inschatten zonder T0-meting. Ook is het de vraag of 
de effecten wel toe te kennen zijn aan de interventie. Ondanks deze beperkingen 
is er wel sprake van een lage standaarddeviatie in de beantwoording die wijst op 
een homogeen beeld. Het onderzoek heeft zich bovendien beperkt tot een relatief 
kleine groep leidinggevenden binnen de Koninklijke Marechaussee. De meting 
betreft een zogenoemde meting op één moment, na de interventie. De onder-
zoeksresultaten zouden aan kracht hebben gewonnen als er ook een nulmeting 
was uitgevoerd en een controlegroep beschikbaar was geweest in onderdelen 
van dezelfde organisatie waar de A3 methodiek niet zou zijn geïmplementeerd. 
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Tabel 9.1 Geldigheid van de meting (validatie) na de ingevulde 41 vragenlijsten
(Sub)dimensies Cronbach’s 
α in deze 
studie*
Aantal 
items
Gemiddelde 
inter-item- 
correlatie
Range van 
inter-item-
totale 
correlatie
Management-
concepten 
voor succesvol 
veranderende 
organisaties
Richting .945 12 .598 .370 tot.888
Consistentie .936 10 .597 .221 tot.883
Samenhang .895 10 .469 -.068 tot.796
Feedback .951 10 .665 .371 tot.919
Commitment Commitment .906 31 .426 -.605 tot.939
Commitment aan 
organisatie
.830 20 .386 -.609 tot.936
• Calculatief commitment .618 2 .451 .451 tot.451
• Attitudecommitment .959 4 .851 .769 tot.936
• Teamcommitment .928 3 .813 .742 tot.898
Commitment aan doelen .915 11 .541 -.256 tot.930
Loyaliteit Loyaliteit .937 22 .533 -.655 tot.927
• Economische loyaliteit .404 7 .074 -.504 tot.715
• Affectieve loyaliteit .870 5 .567 .289 tot.800
• Normatieve loyaliteit .871 6 .541 .311 tot.834
*  De vragen hebben tot doel vast te stellen in hoeverre er op de verschillende hoofd-, algemene 
en subdimensies een verandering te bespeuren valt als gevolg van de interventie (invoering A3 
methodiek).
In dit onderzoek zijn bovendien geen objectieve prestatie-indicatoren gebruikt. 
Ook vormt de relatief lage Cronbach’s alpha op de dimensie calculatief commit-
ment en economische loyaliteit een beperking inzake de betrouwbaarheid van de 
meting van deze schalen.
Resultaten
In de grafiek van figuur 9.1 zijn de in de ogen van de respondenten (leidingge-
venden) van de Koninklijke Marechaussee ervaren percentages verbetering of 
verslechtering weergegeven van de verschillende dimensies van het verwachte 
effect. De onderstaande resultaten laten zien dat de respondenten op alle geme-
ten dimensies een verbetering hebben ervaren. Het blijkt dat de respondenten de 
grootste verbetering ervaren op het gebied van consistentie en het commitment 
aan de doelen. De nadere analyse, zoals voorgestaan door Porter et al. (1974), 
inzake het onderscheid tussen commitment aan de organisatie en commitment 
aan de doelen leert dat de implementatie van de A3 methodiek de sterkste invloed 
heeft op het commitment aan de doelen.
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In figuur 9.2 en 9.3 zijn nadere analyses weergegeven van de subdimensies van 
commitment en loyaliteit. Commitment is sterker beïnvloed dan de loyaliteit. Uit 
de nadere analyses kan tevens worden vastgesteld dat de implementatie van de A3 
methodiek in de ogen van leidinggevenden een positieve invloed heeft op: atti-
tude- en teamcommitment en affectieve en normatieve loyaliteit, maar een nega-
tieve invloed heeft op calculatief commitment en economische loyaliteit. Deze 
resultaten geven een indicatie dat de A3 methodiek mogelijk een verschuiving 
teweegbrengt van extrinsieke motivatie voor activiteiten in het kader van planning 
& control naar intrinsieke motivatie voor deze activiteiten.
Figuur 9.1 Het percentage verandering op de dimensies zoals ervaren door de 
respondenten
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Figuur 9.2 Het percentage ervaren verandering inzake commitment
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Uit dit indicatieve onderzoek naar de ervaren effecten van de A3 methodiek kan 
worden opgemaakt dat leidinggevende respondenten van de Koninklijke Mare-
chaussee ervaren dat de implementatie van de A3 methodiek daadwerkelijk heeft 
bijgedragen aan de managementconcepten voor doelbewust en doelgericht ver-
anderende organisaties (Ten Have, 2002).
Het is ook interessant om te zien wat de implementatie van de A3 methodiek in 
de ogen van de respondenten heeft gedaan met de ontwikkeling van het com-
mitment en de loyaliteit. Het commitment aan de doelen kent de grootste verbe-
tering. Ook deze beide variabelen worden positief beïnvloed. Parkes et al. (2007) 
zien evenals in dit onderzoek ook sterke parallellen tussen commitment en loya-
liteit. De nadere analyse (figuur 9.2 en 9.3) laat bovendien zien dat leidingge-
venden minder ‘berekenend’ staan tegenover de planning & control, maar meer 
handelen vanuit persoonlijke binding en waarden die aansluiten bij de nieuwe 
werkwijze (intrinsieke motivatie). De meting van calculatief commitment en die 
van economische loyaliteit komen overeen. In het onderzoek zijn ook de corre-
laties onderzocht tussen de variabelen (zie tabel 9.2). Hieruit komt naar voren 
dat commitment ook sterk significant samenhangt met de vier managementcon-
cepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisaties (r = .810). De 
resultaten geven vertrouwen in de A3 methodiek in relatie tot haar bijdrage aan de 
managementconcepten voor doelbewust en doelgericht veranderende organisa-
ties. Daarmee versterkt de A3 methodiek het commitment en de loyaliteit.
Figuur 9.3 Het percentage ervaren verandering inzake loyaliteit
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D A N K W O O R D
De weg naar dit proefschrift heb ik niet alleen bewandeld. Prof. mr. dr. S. (Steven) ten Have en prof. dr. ir. C.T.B. (Kees) Ahaus waren van groot belang 
als begeleiders van dit traject.
Steven ten Have heb ik leren kennen als een geweldig strateeg. Met enkele woor-
den is hij in staat om de kern weer te geven en betekenis te geven. Daarmee heeft 
hij mijn passie voor het vraagstuk van de aansluiting van planning & control op 
het voor succesvol veranderen benodigd leiderschap de juiste wetenschappelijke 
context en richting gegeven.
Kees Ahaus heeft mij als promotor en collega enorm geïnspireerd en gestimu-
leerd, en mij alle ruimte gegeven om mij te ontwikkelen tot diegene die ik nu 
ben. Kees heeft mij het verschil van het schrijven in een managementstijl dan wel 
wetenschappelijke stijl laten ervaren. Mooi vind ik ook het feit dat ik mag voort-
borduren op een van zijn wetenschappelijke bijdragen betreffende het sturen met 
een model als het INK-managementmodel of de Balanced Scorecard. In de rol van 
kritisch meelezer en reviewer maaide hij al veel gras voor de voeten van andere 
reviewers van tijdschriften weg.
Inspirerend vond ik dat beide begeleiders niet alleen een passie hebben voor de 
inhoud, maar ook oprechte belangstelling hebben voor mij en alle andere dingen 
die belangrijk zijn. Het is een eer door twee zulke getalenteerde mensen te mogen 
worden begeleid.
De hoofddirecteuren van DJI, Gijs Wouters en Peter van der Sande, hebben de 
ruimte gegeven om de A3 methodiek in een grote organisatie in Nederland te 
implementeren. Zij zagen als eerste topbestuurders in dat minder papier en een 
meer interactieve benadering de sleutel is tot een meer aantrekkelijke planning & 
control. Mooi om te zien was het A3 jaarplan DJI dat een tijdlang op de kamer 
van de hoofddirecteur voor het beeldscherm van de personal computer hing, in 
afwachting van de implementatie van A3 digitaal. Bij een bezoek stelde hij de 
vraag: ‘En Henk, wanneer is het zover?’
Het projectteam bestaande uit in eerste instantie Lucian van Heumen, Dick 
Schouten, Sjef Welling en later Lex Bruinsma, Eric Irausquin, Jan Vonk, Jan 
 Bouman, Huib van Herrewegen, Dora Horjus en Harriët Verkleij gaf leiding aan 
de grootschalige implementatie binnen DJI. Op meer dan 125 locaties leverden zij 
d a n k w o o r d
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bijdragen aan de implementatie van de drie pijlers van de A3 methodiek. De inspi-
ratie en energie van dit team werden bovendien gezien in het ‘veld’ en hebben 
menig directeur of bestuurder geïnspireerd ook zelf aan de slag te gaan. Naast 
het projectmanagement was er een kennis- en ontwikkelteam actief. Dit team, 
bestaande uit Theo Westerhout, Peter Barneveld, Jan van Vliet, Martin Bel, Emma 
van Zwol, Michiel Keizer en Eefje Veenvliet, leverde de spelregels, interne docu-
mentatie en architectuur voor A3 digitaal. Ook pasten zij de A3 methodiek in de 
bestaande werkwijzen binnen DJI in. Een cruciaal team voor de borging van alle 
kennis en ervaring. Voor beide teams was Nico Wagener een tijdlang de spin in 
het web als projectsecretaris, onmisbaar voor het houden van overzicht en het 
vastleggen van de afspraken. Hem zal het moment van het bezorgen van vijf pal-
lets met 250 toolkits nog lang heugen (ongeveer 12 m3). Citaat uit een van zijn 
mailtjes: ‘Ondanks de volle vakantietijd waarin we verkeren, weten we van geen 
wijken: de A3-trein dendert op volle snelheid door.’
Hans Leijtens, Marco Cornet, Pieter Gabriëls en Rob van Ommen waren de 
eersten die bij de Koninklijke Marechaussee waren geïnspireerd door de A3 
methodiek. Zij hebben hun enthousiasme in alle districten en brigades weten 
uit te dragen. Hierdoor was ik in staat om bij de top 40 van de Koninklijke 
Marechaussee een effectmeting uit te voeren, waardoor ik het door Hans 
van Hoogmoed ingebrachte begrip ‘commitment en loyaliteit’ heb kunnen 
onderzoeken.
Peter Dekker van de Vrije Universiteit is een zeer gewaardeerd getalenteerd sta-
tisticus. Hij weet precies via welke statistische technieken je het maximale kunt 
halen uit data. Peter heeft mij enorm geholpen met de verschillende statistische 
analyses en testen. Daarnaast beschikt Peter over de gave van het relativeren, sta-
tistieken zeggen immers niets zonder de juiste interpretatie in de context.
Jessica Bakker heeft voor mij twee wetenschappelijke artikelen en een boek 
getoetst op het (wetenschappelijk) gebruik van de Engelse taal. Met verbazing 
heb ik gezien hoe zij nuances in Engelstalig woordgebruik of keuze kan verleggen 
en corrigeren. Geweldig om haar te kennen.
Het werken met jonge mensen geeft veel energie. Zij kijken nog onbevangen tegen 
zaken aan en zijn vaak sterk gemotiveerd om te leren en zaken uit te zoeken. Zeven 
studenten hebben als afstudeerder of student-assistent bijdragen geleverd aan dit 
proefschrift: Sebastiaan van Duijn, Jan Willem Cobelens, Maarten  Biemans, Davy 
Houwen, Asma Naïmi, Lindsey Ahaus en Julia Landsheer.
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Als eerste afstudeerstudent heeft Sebastiaan van Duijn geholpen een  vragenlijst te 
ontwikkelen om de effecten van de A3 methodiek gevalideerd te kunnen meten. 
Jan Willem Cobelens heeft voor mij een verdiepend onderzoek verricht naar 
het A3 managementgesprek. Maarten Biemans en Davy Houwen hebben twee 
 casestudies uitgevoerd bij de ‘early adaptor’-organisaties in de sector Gevange-
niswezen en de sector Jeugd: PI Oosterhoek te Grave en JJI De Hunnerberg te Nij-
megen. Zij hebben geïnventariseerd welke condities in deze cases maakten dat de 
A3 methodiek als een succes werd ervaren binnen deze organisaties.
Om de respons op de enquête bij de nul- en effectmeting zo groot mogelijk te 
laten zijn heb ik met een aantal collega’s alle deelnemende managementteams 
op de vestigingen van het Gevangeniswezen tweemaal bezocht. Na de nulmeting 
was ik eveneens geïnteresseerd in de lessen van de implementatie van al deze ves-
tigingen. Dit leidde tot mijn besluit om naast de enquête een interviewprotocol 
op te stellen voor een anderhalf uur durend groepsinterview met het manage-
mentteam van de vestiging. Op deze wijze kon de graad van implementatie en 
de condities voor het succesvol implementeren op maar liefst 34 locaties worden 
vastgesteld. De bandopnames zijn met veel doorzettingsvermogen en blijvend 
werkplezier uitgetypt door Asma Naïmi. Samen met Lindsey Ahaus heeft zij mij 
ondersteund bij het coderen van alle teksten. Na vaststelling van de kwalitatieve 
onderzoeksmethodologie heeft Lindsey een belangrijke bijdrage geleverd aan de 
uitwerking en de analyse van de kwalitatieve data. Julia Landsheer heeft de twee 
casestudierapporten uitgewerkt tot één stuk.
Drs. Ed Nijpels kwam, als voorzitter van de jury van de Business Improvement 
Manager van het jaar, in 2009 in aanraking met de A3 methodiek. In 2011 heeft 
hij voor mij een brief verstuurd naar alle Commissarissen der Koningin, burge-
meesters en gemeentesecretarissen. In de brief naar de Commissarissen stelt hij: 
‘Als oud-Commissaris der Koningin weet ik met u wat het is om “dikke” plannen 
te lezen en de essentie eruit te halen. Ik hoop u te inspireren in het streven naar 
het besturen met meer focus en bezieling en minder papier, waardoor tevens een 
fraaie bijdrage wordt geleverd aan ons algemene streven de regelgeving in ons 
land transparanter en minder bureaucratisch te maken.’
Naast de heer Nijpels wil ik evenzeer mevrouw Regina Riemersma MCM, hoofd-
directeur van DUO, bedanken voor haar initiërende rol in het onderwijs. Samen 
met Barbara Visser en Joost Haandrikman van DUO ondersteunden wij in 2013 
een pilot bij het MBO Utrecht. Op basis van de uitkomsten van het effectonder-
zoek binnen het MBO Utrecht bepaalt DUO op welke wijze zij de werkwijze zal 
stimuleren. Een tweede onderzoek wordt mogelijk gemaakt door de Provincie 
d a n k w o o r d
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Brabant. In samenwerking met een intern onderzoeksteam, bestaande uit Nico 
Sluiter,  Chaggit Jansen, Marc van der Bilt, voer ik een benchmarkstudie uit 
 tussen  provincies die wel en (nog) niet de A3 methodiek hebben geïmplemen-
teerd. Tevens voert dit team een kwalitatief onderzoek uit binnen het binnenlands 
bestuur: provincies, gemeenten en waterschappen.
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